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A. Tak & bemærkninger til forside 
 
 
 
Vi vil gerne takke Transportchefen, ledelsen samt medarbejderne ved vores case-sygehus for deres 
opbakning til dette speciale. 
Uden deres gavmildhed og deltagelse havde dette speciale ikke været muligt. 
 
 
 
…… 
 
 
 
 
 
 
Forsidetegningen er gruppens egen produktion, og blev lavet i den tidlige projektfase, hvor 
ledelsens og portørernes kompetencer i langt større omfang var i spil i vores overvejelser. 
Den illustrerer de mange facetter, der er i spil i organisation omkring et menneskes kompetencer. 
Ved brug af gruppens selv- og nyudviklede kompetenceskema på forsiden af dette papir, kan man 
ved en ansættelsessamtale ansætte en portør eller en administrerende direktør – bedømmelsen af 
ansøgeren afhænger af, hvor mange ’hits’ i koordinatsystemets respektive områder, ansøger får via 
spørgsmål ved eksempelvis ansættelsessamtalen. 
 
 
 
RUC, den 30.august 2006. 
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B. Arbejdsfordeling 
Som det er beskrevet i studievejledningen for specialer, skal der kunne gives individuelle karakterer 
her som ved almindelige moduleksaminer, og vi bliver nødt til at fortælle i forordet, hvem der er 
specielt ansvarlig for hvad i afhandlingen. Det sker her ved følgende redegørelse for, hvordan vi har 
delt arbejdet imellem os, og hvordan vi har arbejdet med afhandlingen.  
 
Vi har valgt at dele redegørelsen op i kapitler, således at hvert kapitel har en eller flere 
hovedansvarlige. Et kapitel kan dog have én hovedansvarlig, og samtidig en eller to underansvarlige 
som indikerer, at de har været inde over kapitlet, men ikke sat sit præg i samme grad som den 
hovedansvarlige. Rækkefølgen af navne, hvis der er mere end én hovedansvarlig, er tilfældig. Ud 
for hvert kapitel vil den eller de hovedansvarlige være markeret med fed skrift; underansvarlige 
med almindelig skrift. Der er kapitler, som er blevet til i så meget fællesskab, at en arbejdsdeling 
har været umulig at bestemme. Det fremgår af understående liste hvilke kapitler og dele, det er. 
Gruppen har i øvrigt haft et ganske homogent samarbejde og en ligelig arbejdsfordeling! 
 
Kapitel 1: Christina, Jan. 
Kapitel 2: Niels, Christina. 
Kapitel 3: Jan, Christina 
Kapitel 4: Christina, Niels 
Kapitel 5: Jan, Christina 
Kapitel 6: Niels, Jan 
Kapitel 7: Christina, Jan, Niels 
Kapitel 8: Christina, Jan, Niels 
Kapitel 9: Christina, Jan, Niels 
 
Formidlingsproduktet: Christina, Jan, Niels 
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D. English synopsis: It’s all about knowing the right words 
 
- the construction of a Change Agent 
 
The starting point for this thesis is Change Communication in organizations, and how the success of 
this communication can be increased by using Change Agents in the process. 
 
In most writings concerning Change Agents, the middle manager, the external consultant, the 
employee, the manager and/or the top management are mentioned as Change Agents. Could other 
possible Change Agent candidates be considered besides those mentioned in these writings? 
 
Writings on Change Agents underline, that in order to find the right Change Agent candidate, it is 
important to know both the organizational structure, and the cultures and subcultures that exists 
within the professional groups of the organization, because this in turn affects the choice of Change 
Agents. Moreover, it is important to examine how communication functions in the organization, 
because this reflects who are in play as possible candidates, and how change communication should 
be planned. 
How is this played out in concrete work places? How are imagined Change Agents constructed in 
these settings, and how does their communication processes work? 
 
By interviewing different groups of employees within a transport and supply department in a large 
Danish hospital, our case study examines how a Change Agent is conceptualised and constructed in 
an actual work place setting. 
 
We seek an understanding on, how the language of our informants is used to talk about the pros and 
cons of Change Agents – especially whom can be imagined as Change Agents, and who can not in 
the social context of the stakeholders. In this approach we use a scientific method grounded in 
social constructivist theory. Our choice of method is based on our belief, that it is through the use of 
language that social and cultural definitions are created, reinforced or changed. We apply the use of 
discourse analysis on our empirical data.  
 
This approach is chosen because it partly seeks to understand the language usage in human 
interaction. To understand the meaning of words in a context, the analysis of the use of the language 
is crucial, because it is in language, that meaning is embedded. 
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We conclude, on the basis of our informants discursive constructions, that the optimal candidate as 
a Change Agent, in the context of our case study, is the union representative. We believe that the 
organizational structure and the professional organization, inherent in the union traditions, are 
tantamount as to whom can be imagined as a Change Agent in our case study. The union 
representative is the obvious choice from both a managerial and employee point of view. 
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E. Synopsis: Det handler om at kunne de fine ord 
- konstruktionen af en forandringsagent 
 
Udgangspunktet for dette speciale er forandringskommunikation i organisationer, og hvorledes 
denne kommunikations succes kan øges ved at bruge forandringsagenter i implementeringen af 
forandringerne. 
 
I de fleste teorier omhandlende forandringsagenter nævnes mellemlederen, den eksterne konsulent, 
medarbejderen, lederen og/eller øverste ledelse som en forandringsagent. Kunne der tænkes andre 
mulige kandidater som forandringsagenter, end dem litteraturen fortrinsvis nævner? 
 
I litteraturen nævnes det, at for at finde den rette kandidat til posten som forandringsagent, er det 
vigtigt at vide, hvilken organisationsstruktur, kultur og de forskellige subkulturer indenfor 
faggrupperne, der er gældende, da det kan influere på valg af forandringsagent. Desuden er det 
vigtigt at undersøge, hvordan der kommunikeres i organisationen, da det er med til at belyse hvilke 
relevante personer, der kunne være i spil som kandidat, samt hvorledes 
forandringskommunikationen skal tilrettelægges. For hvordan er det lige, det forholder sig i 
konkrete kontekster på arbejdspladserne? Hvordan konstrueres forestillinger om mulige 
forandringsagenter i praksis, og hvordan kommunikeres der? 
 
Via et case studie af en Transport og Forsyningsafdeling på et større dansk sygehus, vil vi 
undersøge, hvordan en forandringsagent konstrueres og italesættes i praksis, ved hjælp af interviews 
med de implicerede parter i organisationen. 
 
Vi vil gerne forstå, hvordan sproget hos vores interviewpersoner i vores case-organisation bruges til 
at fortælle om fordele og ulemper ved forandringsagenter – herunder hvem interviewpersonerne kan 
se som forandringsagenter; og hvem de ikke kan forestille sig i den rolle i deres sociale kontekst. 
Til at forstå dette tager vi afsæt i en socialkonstruktivistisk videnskabstradition. Dette valg er taget, 
fordi denne tilgang tillægger sproget en central rolle, da det er herigennem, at sociale og kulturelle 
definitioner skabes, opretholdes og forandres. Vi benytter en diskursanalytisk vinkel på vores 
empiri, idet den går ind og undersøger interaktionen mellem mennesker, som udtrykkes via - og 
gennem – sproget. For at forstå ordenens betydning i en konkret kontekst, er vi nødt til at analysere 
sproget, da betydning er indlejret i sproget.  
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Sammenfattende konkluderer vi, at vores interviewpersoners italesættelse og konstruktion af den 
optimale forandringsagent er tillidsmanden. Vi mener at kunne vise, at I vores case er det den 
organisatoriske struktur, den faglige organisering og de traditioner, som er forbundet med disse, der 
er udslagsgivende for, hvem der kan tænkes som en mulig forandringsagent.  
 
Her bliver det altså tillidsmanden, der både af medarbejdere og ledelsen udpeges som den mest 
nærliggende kandidat i rollen som forandringsagent. 
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1.0 Forandring i organisationer 
Vi må i dag sande, at verden forandrer sig hurtigere end nogensinde. Hvad der blev opfattet som 
endegyldige sandheder i går, er forældet viden i morgen. Den akkumulerede viden rækker ikke i 
forhold til nutidens samfund i konstant forandring, og den kommende fremtid. Thyssen (2005) taler 
ligefrem om at være illoyal over for erfaringer. Dette medfører, at forandring i dag er blevet et 
nøgleord i organisatorisk og ledelsesmæssig sammenhæng, samt at der er kommet et øget fokus på 
forandringsparathed hos medarbejderne, idet der er mange kræfter, der driver organisationerne ud i 
forandringsprocesser. Elementer som ændrede konkurrencevilkår, udvikling inden for teknologi, 
globalisering, nye eller ændrede kundekrav, udlicitering, ændrede værdimønstre og nye 
kompetencebehov for bare at nævne nogle få (Bakka & Fivelsdal 1999, Schein 1990).  
 
I bedste fald mødes forandringsprojekterne med ligegyldighed, i værste fald med mistillid eller 
modarbejdelse (Petersen 2000, Larkin & Larkin 1994), da medarbejdere i de fleste organisationer 
har været igennem mange forandringsforløb på deres arbejdspladser i de senere år (Åkerstrøm 
Andersen & Born 2001). Derfor er deres motivation ofte meget begrænset, når ledelsen sender et 
nyt værdigrundlag, en ny vision eller etiske spilleregler ud i organisationen. Lige meget hvor stor og 
betydningsfuldt forandringsprojektet bliver slået op af ledelsen, kan det for medarbejdernes side 
indledningsvis være svært at se nødvendigheden af projektet, når nu krisen ikke kradser (Petersen 
2000, Larkin & Larkin 1994).  
Men hvordan og af hvem skal forandringsprojektet så kommunikeres til medarbejderne, når de ikke 
er de mest motiverede? 
 
1.1 Forandring og kommunikation: Af hvem og hvordan? 
Der er mange tilgange til at skabe forandring. Den overvejende økonomiske betragtning er ganske 
fremherskende i den danske industri. I en undersøgelse foretaget af Dagbladet Børsen i forbindelse 
med det såkaldte VL døgn i 2002, spurgte man ’et stort antal’ topledere om, ”hvad er de vigtigste 
forhold for Dem som virksomhedsleder?” (Hildebrandt 2005:43). Den vigtigste kvalifikation for 
ledere var ’at skabe overskud’. Denne økonomiske forståelses mere produktionsorienterede tilgang 
ses også hos Andersen & Rohde i deres bog: ’Virksomhedens Økonomistyring’ (2001:7-9), hvor en 
’mekanisk’ opskrift gives omkring de faktorer, der er nødvendige at indregne for en 
virksomhedsleder. Her er modstanden mod forandring beskrevet som ’Systemmodvilje’ og er noget, 
som ikke bør være der, da det kan skade den rationelle beslutningsproces. Forfatterne nævner, at 
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systemmodviljen er afhængig af blandt andet eksisterende kultur og ledelsesform, men at det ligger 
”uden for denne fremstillings rammer, at komme nærmere ind på dette område”(Andersen & 
Rohde 2001:9). Når man skal lære om den økonomiske rationalitet, er der ikke ret meget plads til at 
lære om de sproglige, opfattelsesmæssige og psykiske barrierer, der kan eksistere som modstand 
mod forandring. 
 
Et år senere spørger Dagbladet Børsen ind til ’morgendagens ledere’, og her kommer ’Empati’ ind 
på førstepladsen, ’kommunikation og åbenhed’ på fjerdepladsen, og først nede på sjettepladsen 
kommer ’Resultatorienteret/købmandskab’ (Hildebrandt 2005:44). 
Vi vil ikke her fordybe os i resultatet eller validiteten – vi mener nemlig, at undersøgelsen sagtens 
kan anfægtes, for senere svarer lederne, at indtjeningen også er vigtig. Men vi kan bruge resultatet 
til at demonstrere, at der er andet og mere ved ledelse end en ensidig fokusering på bundlinjen af 
regnskabet. Som Transportchefen (TC) siger: ”Det gælder om at kunne udvikle ledelsen, om at 
udvikle medarbejderen” (TC:linje 296)1. 
 
Kommunikation og åbenhed er også et kodeord både hos lederne i vores case og i undersøgelsen, og 
det er interessant, at fokus kan skifte så markant i undersøgelserne. Som når Transportchefen på 
vores case-sygehus udtaler: [jeg] ’…[kunne] tænke mig, at vi prøvede noget helt, helt nyt’ [omkring 
kommunikationen] (TC:313). 
 
Forandring kan også ses som statens transformation inden for bureaukratiet, hvor fokus er flyttet fra 
den centrale levering af borgerydelser til at være et styringsinstrument, som organiserer 
samfundsmæssige processer (Bogason 2001:132). Også her er modstanden mod forandring 
observeret, idet administrationen ikke kunne se fordelen i at forenkle et regelsæt, selv samme 
embedsværk selv havde oprettet. Ændring et sted berører mange andre områder, og så er det alt i alt 
lettere at bevare status quo (Bogason 2001:134). Men når man nu ikke kan undslå sig 
forandringerne, hvordan bringer ledelsen så disse forandringer videre i systemet og ud til 
medarbejderne? 
 
                                                 
1 Se bilag C som indeholder interviewene fuldt udskrevet og bilag A for forkortelser 
 1111 
Speciale på RUC Kommunikation, forår 2006 af specialestuderende: 
Christina Andersen, Jan Rene Strojek & Niels Horn 
Vejleder: Sanne Knudsen 
 
1.2 Kommunikation 
Når en organisation skal gennemføre en forandringsproces, foregår en stor del af dette via 
forandringskommunikation, idet den kommunikative proces involveret i at implementere ændringer 
har en stor betydning for, hvor modtagelige de implicerede personer er over for forandringen; og 
derfor hvor vellykket implementeringen kan blive. Det kan både være omfattende forandringer som 
f.eks. en fusion af to organisationer, strukturændringer i organisationen eller værdibaserede 
forandringer, hvor man f.eks. skal operationalisere en ny vision etc.2  
 
Til at varetage denne kommunikation er der flere forskellige tilgange. Megen litteratur3 er præget af 
den amerikanske management tilgang, der ofte er top-down inspireret. Andre har dog den tilgang, at 
det ville være ufrugtbart, hvis det kun var topledelsen, der udlagde forandringen overfor 
medarbejderne. I stedet skal man have mellemlederne på banen. Baseret på erfaringer fra 
sundhedskampagner4 har man en formodning om, at de er de bedst egnede til at kommunikere den 
øverstes ledelses visioner og ønsker ned til medarbejderne (Larkin & Larkin 1994, Petersen 2000). 
Mellemlederne/supervisors kan bedre oversætte og fortælle medarbejderne, hvad ledelsens 
forandringstiltag vil betyde for den enkelte medarbejders liv og hverdag, samt tage individuelle 
hensyn til medarbejdernes forandringsparathed. 
 
Da vi er interesserede i forandringskommunikation, og hvordan den kan foregå, tager vi 
udgangspunkt i en case, for at undersøge deres erfaringer med forandringer og kommunikation. 
 
1.3 Præsentation af case 
I vores case har vi at gøre med et sygehus, der befinder sig midt i det spændingsfelt, som 
moderniseringen af den offentlige sektor skaber (Bogason 2001:134ff, Åkerstrøm Andersen & Born 
2001:98ff)) - i dette tilfælde dannelsen af de nye regioner som erstatning for amterne. 
Organisationen er – som det i et eller andet omfang er tilfældet for alle offentlige institutioner i 
Danmark i disse år - underlagt et krydspres mellem effektiviserings- såvel som udviklingskrav (Siig 
Andersen et al. 2000). 
 
                                                 
2 I Lund og Petersen (1999:169) 
3 Se Helle Petersen (2000) for et særligt litteraturstudie på området. 
4 Lokale forandringsagenter etc. - se Petersen (2000:44) 
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Vores case-sygehus er et større sygehus, som har en central placering i sin region. Med sine flere 
tusinde ansatte modtager sygehuset hvert år mange tusinde patienter. 
Fra januar 2007 nedlægges de nuværende 13 amter og i stedet træder fem nye regioner og 98 
storkommuner i kraft i hele landet.  
 
Portørledelsen i Transport og Forsyningstjenesten på sygehuset forudser, at sygehusets 
serviceafdelinger fremover skal koordinere sine aktiviteter med de andre store sygehuse. For at 
imødekomme de ændrede politiske og administrative krav, der kan forudses af ledelsen, har 
hele spørgsmålet om forandring været et spørgsmål om at ’være på forkant’ overfor konkurrencen 
fra andre sygehuse på serviceområdet, når amterne i 2007 nu bliver til regioner. Som  
Transportchefen fra vores case siger: ”Og jeg vil gerne være klar til at modtage nye udfordringer og 
opgaver, når vi kommer i den her region” (TC:300-301). 
  
FOA (Fagforeningen ’Fag Og Arbejde’) udførte i foråret 2006 en kvantitativ 
spørgeskemaundersøgelse, hvor portørgruppens demografiske data blev kortlagt. Den blev suppleret 
med kvalitative interviews med sygehusdirektører og portører, idet man havde et ønske om at se, 
hvilke fremtidsmuligheder selve portørbegrebet og faget havde. Efterfølgende blev et seminar 
afholdt ultimo juni 2006 med interessenter fra hele branchen – sygehusledelser, lokale 
afdelingsledelser på sygehusene og fagforeninger. Her blev resultaterne gennemgået, og resultatet 
er iflg. undersøgelserne entydige: selve jobbegrebet ’portøren’ er et truet begreb (bilag D).  
 
Samtidig er der, ifølge portørledelsen, aktuelle planer til diskussion fra den nye region, omkring at 
lade 3 sygehuse koordinere deres udbud af serviceydelser. På den baggrund har ledelsen en reel 
trussel at forholde sig til – truslen om eksklusion fra beslutningskredsen eller endog om 
afskedigelse; som dog ikke er ’her-og-nu’ aktuel. Portørledelsen udøver derfor det, som med et 
nyere begreb kaldes ’Customer Relationship Management’ (CRM), hvor organisationen hjælper 
aftagerne af Transportafdelingens serviceydelser med at finde ’det bedste køb’ – altså den optimale 
ydelse og i dette tilfælde, hvilke serviceydelser, der kan/skal ydes til resten af organisationen. Man 
har altså et ønske fra portørledelsens side om at være på forkant med de kommende forandringer 
(TC:300-304). 
1.3.1 Valg af case 
Betingelsen for valg af vores case var, at organisationen skulle have en medarbejdergruppe, der 
havde været igennem en forandringsproces inden for de sidste par år, så medarbejderne i store træk 
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stadigvæk ville være i stand til at huske den kommunikation, der fandt sted i forbindelse med 
forandringsprocessen. Da vi foretog vores interview, var det ca. 1½ år siden, medarbejdergruppen 
havde været gennem den sidste større forandringsproces. 
 
Da det fremgår af vores empiri, at kommunikation og forandring er emner, der er vigtige for såvel 
medarbejderne som ledelsen, stiller vi bl.a. spørgsmålene: hvordan og af hvem skal forandringerne i 
organisationen kommunikeres videre? Og hvordan sikres den mest succesfulde implementering af 
forandringerne?  
 
1.4 Hvad er forandringskommunikation? 
Generelt set lægger megen organisationslitteratur vægt på, hvordan ledelsen skal tackle og håndtere 
forandring, og hvordan man leder en organisation.  
Den litteratur, der findes, beskæftiger sig for en stor dels vedkommende med ledelsens rolle i 
forandringen. I forbindelse med forandringskommunikationen er en måde at få forandringen 
implementeret på at bruge forandringsagenter.  
1.4.1 forandringsagenter 
I litteraturen findes der mange teoretiske og praktiske definitioner på en forandringsagent. En er, at 
en forandringsagent kan sidestilles med en projektleder eller ekstern forandringskonsulent.  
 
Buchanan og Boddy (1992) definerer en forandringsagent netop sådan: ”We will use the term 
‘change agent’ and ‘project. manager’ interchangeably. It is not possible always to distinguish 
clearly between these titles, which depend on and vary with the organizational context. Difficult to 
argue that the project. manager is not a ‘change agent’. Most consulting firms today advocate some 
version of ‘a project. management approach’ to the implementation of their recommendations for 
organizational change. Difficult also to argue that the change agent is not a ‘project manager’” 
(Buchanan & Boddy 1992, s.6). 
 
En mere klassisk kommunikativ tilgang findes i Windahl et al. (1992), hvor forandringsagenten 
beskrives som: “… an individual who influences clients´ innovation decisions in a direction deemed 
desirable by a change agency” (Windahl et al. 1992:66). Med denne mere humaniora inspirerede 
tilgang er individer mere tilbøjelige til at blive influeret af personer, som er lig dem, snarere end 
dem som væsensadskiller sig fra individet - eksempelvis omkring social status og kulturel baggrund 
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(Windahl et al. 1992:66)5. De fortsætter: “Change agents may be found on different levels, from the 
grass roots up …” (ibid s.66). 
 
En yderligere definition finder man i Helle Petersens bog ”Forandringskommunikation”, hvor 
hendes definition både er enkel og meget bred. Den fokuserer på de interne forandringsagenter i 
organisationen og ser bort fra eksterne konsulenter.  
 
 ”Forandringsagenter er medarbejdere, som ved et særligt engagement støtter implementeringen af 
et forandringsprojekt” (Petersen 2000:44). 
  
Dvs. at forandringsagenter i princippet kan være alle medarbejdere - herunder lederne, som af en 
eller anden grund har - eller får - et særligt engagement i forhold til forandringsprojektet. I denne 
definition er implementering i vid udstrækning ensbetydende med kommunikation, idet hun 
fokuserer på værdibaserede forandringsprojekter. Derved er implementeringen primært noget, som 
sker ved en ændring i medarbejdernes bevidsthed, som så smitter af på måden, disse handler på. 
 
Petersens definition tager udgangspunkt i teorierne om opinionsdannernes betydning for succesrig 
implementering og vigtigheden af, at forandringskommunikationen foregår i nærmiljøet. Det 
handler altså om at identificere medarbejdere ude i organisationen, som enten af egen interesse har 
en konstruktiv og aktiv tilgang til projektet, eller som ved en særlig indsats fra topledelsen eller de 
eksterne konsulenter kan gøres særligt engagerede – som når teorien om forandringskommunikation 
anbefaler, at man involverer og retter sin primære kommunikation direkte mod supervisors eller 
”den nærmeste leder” (Eksempelvis Larkin & Larkin 1994). 
 
Dernæst er der de ”professionelle” forandringsagenter. Medarbejdere, der har det som deres 
heltidsjob at arbejde med implementeringen af et forandringsprojekt bredt i virksomheden. 
 
1.5 Hvilke kompetencer skal en forandringsagent så besidde? 
Buchanan og Boddy (1992) definerer forandringsagentens kompetencer på følgende vis:  
                                                 
5 En mere indgående forståelse af social baggrund og klasser kan fås ved læsning af Erik Jørgen Hansens værker 
omkring disse emner. Eksempelvis En generation blev voksen (1995). Hans empiriske undersøgelser gennem flere årtier 
lægger sig i øvrigt ganske tæt op af Pierre Bourdieus empiriske undersøgelser; beskrevet i bogen ’The Inheritors – 
french students and their relation to culture’ fra 1964. 
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”The competences of the change agent in this domain concern interpersonal and social skills such 
as communication, listening, building effective relationships and team building” (ibid s.20). 
 
Kommunikationen er med andre ord en vigtig kompetence for en forandringsagent, idet der er en 
væsentlig forskel på at arbejde professionelt med forandring og på at være en mellemleder eller en 
opinionsdanner, der skal forestå forandringskommunikationen. Opinionsdannere er f.eks. 
medarbejdere, som er bredt respekteret i organisationen pga. deres faglige ekspertise, sociale 
egenskaber eller indsats på det personalepolitiske område (Petersen 2005). 
 
Forandringsagenten er som beskrevet et vidt begreb. Hvordan taler de implicerede parter i vores 
case om forandringsagenter, og hvilke roller mener de, at disse kan spille i en 
kommunikationsproces. 
 
1.6 Hypotese og arbejdsspørgsmål 
I forlængelse af ovenstående opstiller vi følgende hypotese: 
forandringsagenter kan udgøres af andre personer, end de i litteraturen ofte nævnte chefer, 
mellemledere, eksterne konsulenter og almindelige medarbejdere.  
 
Som arbejdsgrundlag for ovenstående hypotese benytter vi os af en række arbejdsspørgsmål: 
• Kan der tænkes andre forandringsagenter end ledelsespersoner, eksterne konsulenter 
eller almindelige medarbejdere til at kommunikere forandring ud? 
• Kan det af medarbejdere og ledelse verbalt udsagte omkring en forandringsagent 
facilitere eller hindre en forandringsagent i at finde en plads i organisationen? 
• Kan kommunikation afstedkomme en holdningsændring til forandring? Hvilke 
betingelser skal i givet fald være opfyldte? 
 
Dette har ledt os frem til følgende problemformulering: 
Hvorledes konstruerer de implicerede parter i vores case en forandringsagent, dennes rolle og 
kompetencer? Og hvilke muligheder og begrænsninger kommer til udtryk for dennes funktion? 
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1.7 Hidtidigt forskningsfokus – og vores bidrag 
Hverken i Danmark eller i udlandet er der mangel på litteratur, der omhandler 
forandringskommunikation eller forandringsagenten og dennes rolle og kompetencer – med bud på, 
hvordan dette gøres på den mest hensigtsmæssige måde set i et ledelsesmæssigt perspektiv. Det er 
dog langt sværere at finde litteratur, der fokuserer på de implicerede parter i 
forandringskommunikationen og deres oplevelse af - og forventninger til - forandringsagenter og 
disses kompetencer. Vi fandt, at størstedelen af litteraturen er ledelses- og anvendelsesorienteret, 
hvor fokus i høj grad er på, at få medarbejderne til at opføre sig hensigtsmæssigt i forhold til 
organisationens mål6. Vi ønsker derfor at undersøge de implicerede parters opfattelse af 
forandringsagenter, disses rolle og kompetencer, samt hvor og hvordan de mener, at de kan bruge 
en forandringsagent i deres organisations forandringsprocesser, og om det kunne være andre 
relevante personer end dem, der nævnes i litteraturen. Formålet med dette er at bidrage med nye 
perspektiver på forandringsagentfeltet, ved at sætte fokus på medarbejderne, mellemlederne og 
andre implicerede personers italesættelser af ovenstående. 
 
Idet vi undersøger de implicerede parters opfattelse af forandringsagenter, tager vi udgangspunkt i 
en specifik organisation, vores case-sygehus, der står over for nogle større forandringsprocesser i 
den kommende tid. Det gør vi blandt andet, fordi vi mener, at en undersøgelse af de implicerede 
parter i forandringsprocesser og deres brug af forandringsagenter ikke kan baseres på teori alene, 
men må tage udgangspunkt i disses subjektive oplevelse og beskrivelse af forandringsagenter, og 
hvordan de mener, de kan bruge dem i deres forandringskommunikation. 
 
Vi har således allerede i tilgangen til besvarelsen af vores problemformulering en række antagelser 
omkring forandringsagenter og disses betydning for en succesfuld implementering af forandringer i 
organisationer. Disse antagelser er en central del af vores motivation, og danner baggrund for 
udformningen af vores problemformulering. 
 
Vores antagelser angående vores case-organisation er følgende: 
• De implicerede parters rolle i organisationen har betydning for forandringskommunikationen. 
• Forandringstiltag møder umiddelbart modstand – men denne modstand kan ændres til accept 
via kommunikation. Kommunikation er en vigtig kompetence i forandringsprocessen. 
                                                 
6 Se eksempelvis Petersen et al. 1997 
 1717 
Speciale på RUC Kommunikation, forår 2006 af specialestuderende: 
Christina Andersen, Jan Rene Strojek & Niels Horn 
Vejleder: Sanne Knudsen 
 
• En forandringsagent virker – ud over sine andre kompetencer - som oversætter af ledelsens 
forandringstiltag. Foretages denne oversættelse indledningsvis af nærmeste leder, er chancen 
for en succesfuld implementering større. 
• Andre forandringsagenter end ledergruppen har også mulighed for at skabe grobund for en 
succesfuld forandringskommunikation 
 
1.8 Tilgang 
For at afdække de implicerede parters konstruktioner, har vi foretaget individuelle interviews med 
mellemledergruppen, der består af 2 personer samt Transportchefen og dennes Souschef. Endvidere 
har vi foretaget gruppeinterviews af to portørgrupper bestående af hver 4 personer, der har 
gennemgået en lignende omstrukturering og forandringsproces for ca. 1½ år siden. Disse interviews 
udgør hovedparten af vores empiriske materiale. Derudover inddrager vi diskurs- og 
socialkonstruktivistisk videnskabsteori for at skabe det fundament, vi bygger vores speciale på, og 
supplerer med andre teoretikere bl.a. Michel Foucault. 
 
1.9 Læsevejledning 
Efter afslutningen af kapitel 1 - med denne læsevejledning - præsenterer vi i det følgende kapitel 2 
de metodiske overvejelser, vi har gjort os i forbindelse med udarbejdelsen af specialet.  
Dernæst følger kapitel 3, der er en fremstilling af den teoretiske ramme for specialet. Her 
gennemgår vi forandringsagenten og forandringskommunikation.  
I kapitel 4 præsenterer vi Potter & Wetherell samt Faircloughs diskursanalyse, som fungerer som en 
overordnet ramme for vores analyse.  
Dernæst præsenteres i kapitel 5 de analyseoptikker, vi anvender til at underbygge analysen med.  
I kapitel 6 følger analysen, der behandler de temaer, vi har identificeret som relevante for vores 
problemstilling.  
Kapitel 7 indeholder diskussionen.  
Kapitel 8 vores konklusion og  
kapitel 9 vores refleksioner. Interviewene i deres fulde længde findes bagerst i rapporten som bilag. 
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2.0 Metodiske Overvejelser 
2.1 Forandringsagenten som en rød tråd 
 
Forandringsagentbegrebet spiller en central rolle i vores speciale, og er desuden vores motivation 
for at undersøge forandringsprocesser og succesen med implementeringen af disse forandringer i 
organisationer. Vi har arbejdet med begrebets mange forskellige definitioner og definitionen af 
forandringsagentens roller. For at kunne undersøge dette i praksis, har vi foretaget interviews på 
vores case-sygehus med både ledelse og en større gruppe medarbejdere. Forandringsagenten og 
forandringer generelt har været styrende for udformningen af vores interviewguide (se bilag). Med 
interviewene vil vi gerne forstå, hvordan vores informanter italesætter en forandringsagent. Implicit 
i dette ligger også en antagelse om, at en forandringsagent ikke har en fastlagt betydning, men 
derimod er et begreb, som konstant må indholdsudfyldes i hver sin kontekst. Dette har haft 
betydning for vores følgende valg af videnskabsteoretisk afsæt. 
 
2.2 Socialkonstruktivisme 
Vores speciale hviler på et socialkonstruktivistisk grundlag, og i dette afsnit vil vi kort redegøre for, 
hvad vi forstår ved dette grundlag, samt hvilke konsekvenser det har for valget af teori, empiri og 
analysemetode. Vi tager udgangspunkt i den socialkonstruktivistiske tilgang, som tillægger sproget 
en central rolle, idet det er herigennem at sociale og kulturelle praksisser konstitueres og forandres; 
”…vores adgang til virkeligheden [går altid] gennem sproget. Ved hjælp af sproget skaber vi 
repræsentationer af virkeligheden, som aldrig bare er spejlinger af en allerede eksisterende 
virkelighed – repræsentationerne er med til at skabe den”. (Jørgensen og Phillips 1999:17) 
Fænomener eller repræsentationer af virkeligheden, som normalt opfattes som naturlige eller en del 
af ’tingenes orden’, er derfor ved nærmere eftersyn ofte både historisk, kulturelt og lokalt variable. 
Men konstruktivismen er mere end blot en konstatering af tingenes mangel på almenhed eller deres 
historiske variabilitet (Collin 2003:11). Socialkonstruktivismens ærinde er ikke blot en 
dekonstruktion, men også en undersøgelse af konstruktionernes tilblivelse og opretholdelse i 
praksis.  
 
Konstruktivisme dækker over et bredt spektrum fra henholdsvis en moderat tilgang til mere radikale 
og kontroversielle standpunkter (Collin 2003). Socialkonstruktivismen kan beskyldes for at være 
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relativistisk, fordi hvis alt er konstruktioner, sættes der spørgsmålstegn ved selve 
virkelighedsbegrebet. Dermed får vi svært ved at sige noget om verden, da alle regelmæssigheder 
synes opløst. Bag denne skelnen ligger en større filosofisk og teoretisk diskussion7, som vi ikke vil 
udfolde i sin helhed her, da vi ikke mener, at det er centralt for besvarelsen af vores 
problemformulering. Vi vil her nøjes med at konkretisere for læseren, hvor vi befinder os i 
diskussionen mellem virkelighed og konstruktion. 
 
2.3 Virkelighed og konstruktion 
Sproget er "rummet" for det sociale fællesskab. Ændringer af konventioner og handlingers 
betydning ses i vores sprogbrug. Det giver derfor mening at se på, hvordan den sociale virkelighed 
ikke bare tilskrives betydning for det enkelte menneske; der er ikke kun én sandhed, alt er ikke lige 
rigtigt, vores billede af verden konstrueres i samspil med andre. Eller med andre ord: den sociale 
verden konstrueres og konstitueres gennem vores sprogbrug, og derfor bliver vores oplevelse af 
virkeligheden – vores erkendelse – også socialt konstrueret. 
Lidt banalt sagt er det således ikke ’virkeligheden’, der interesserer os, men måden vi taler om den 
på. Og i forhold til vores case er det måden, hvorpå vores informanter italesætter særlige 
forestillinger om forandringsagenten i deres virkelighed. Dermed er fokus ikke på frembringelsen af 
den eneste rigtige form for forandringsagent. Forandringsagenten fremstår her som et 
pluralitetsbegreb, idet der ikke kun er én sandhed – én forståelse af denne agent. Med denne 
forståelse giver det mening, at se sproget som betydningsdanner og et redskab til at kategorisere 
med. Vi undersøger, hvilke konstruktioner som er fremtrædende indenfor de forskellige 
medarbejdergrupper. Dette kan have store konsekvenser for, hvordan en forandringsagent 
introduceres og modtages, og hvordan et forandringstiltag kommunikeres og fortolkes.  
 
Skelnen mellem en virkelig verden og den sociale betydningsdannelse, som giver den virkelige 
verden betydning, ser vi også hos Potter & Wetherell. De mener bl.a., at den fysiske virkelighed 
ikke kan ses isoleret fra de sproglige processer, som beskriver den.  
Eller som de selv formulerer det i ‘Mapping the Language of Racism’ (1992): ”The constitution of 
objects is socially organized and highly dependent on our existing forms of  discourse and past 
discursive history. We are not suggesting that if someone thinks New Zealand does not exist then it 
does not; nor, as we noted earlier, that all there is to reality is ideas. New Zealand is no less real 
                                                 
7 Se bl.a. Wenneberg (2002), Hacking (2001) og Collin (2003) for en dybere diskussion af socialkonstruktivismens 
filosofiske og erkendelsesteoretiske implikationer. 
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for being constituted discursively – you still die if your plane crashes into a hill whether you think 
that the hill is the product of a volcanic eruption or the solidified form of a mythical whale. 
However, material reality is no less discursive for being able to get in the way of planes. How those 
deaths are understood […], and what caused them is constituted through our systems of discourses” 
(Potter & Wetherell 1992:65). 
 
Det er altså i diskurserne, at virkeligheden tilskrives betydning. Sproget bliver det redskab, vi 
bruger for at skabe orden i den omgivende verden og udveksle betydninger mellem mennesker. 
Betydning bliver noget, som skabes og forhandles mellem mennesker. Men hvad forstås egentlig 
ved diskursbegrebet? 
 
2.4 Diskursbegrebet og diskursanalyse  
Der er mange forskellige analytiske tilgange, man kan benytte i behandlingen af sin empiri. Det, der 
bør være styrende for valget, er undersøgelsens problemstilling samt hvilken viden, man ønsker at 
producere. For vores vedkommende er vi som nævnt i indledningen interesserede i, hvilke 
kandidater vores informanter italesætter som en mulig forandringsagent. Derfor er det oplagt at 
bruge en diskursanalytisk tilgang, da den tager sit udgangspunkt i sproget og dets betydning. 
Diskursanalyse er desuden brugbar, idet den egner sig til undersøgelser af 
kommunikationsprocesser i forskellige sociale sammenhænge, f.eks. i organisationer og 
institutioner bl.a. ved at analysere på interview og skrevne tekster, idet man undersøger, hvilke 
diskurser der er fremherskende, og om der er sket ændringer i brugen af diskurserne.  
 
Anlæggelsen af en diskursanalytisk tilgang kræver en kort præsentation af selve diskursbegrebet. 
Diskursbegrebet dækker over en ide om, at sproget er struktureret i forskellige mønstre, som vores 
udsagn følger, når vi agerer inden for sociale domæner. (Jørgensen & Phillips 1999:9)  
 
Fairclough definerer diskurs i den betydning, at sproget repræsenterer en bestemt måde at forstå 
verden på: "A discourse is the language used in representing a given social practice from a 
particular point of view". (Fairclough 1995:56) 
 
Han er ikke alene om at fokusere på diskursers betydningsdannende effekter og konsekvenser. Der 
er efterhånden en hel del forskellige tilgange til brugen af diskursbegrebet, og det er, ifølge både 
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Jørgensen og Phillips (1999) og Hansen (i Fuglsang og Olsen 2003), et ret så broget felt. Det er et 
felt, der har nogle af sine teoretiske rødder i Foucaults arkæologiske og genealogiske arbejde 
(ibid:340)8. Dette arbejde satte for alvor gang i diskursanalysen (Jørgensen & Phillips 1999: 21).  
 
Centralt for Foucault’s diskursforståelse er, at ”diskursen består af et begrænset antal ytringer, som 
man kan definere mulighedsbetingelserne for ” (Foucault i ibid:22).  Foucault er således også meget 
fokuseret på sproget, og det er især i videnskabelige tekster, administrative forordninger, rapporter 
vedrørende forvaltningsmæssige praksisser, planer for organisatoriske forbedringer osv., der står 
som centrale kilder for hans undersøgelser. (Collin 2003:87) 
 
Selvom Foucault er en fælles inspirationskilde til de mange tilgange, er der dog væsentlige forskelle 
i måden, hvorpå de bruger diskursbegrebet. Hos Potter & Wetherells diskurspsykologi (1987) er 
afsættet det socialpsykologiske felt. For dem er studiet af sproget vigtigt, og deres tilgang lægger 
sig tæt op ad Faircloughs (1992), idet de fokuserer på folks konkrete hverdagspraksisser i samspil 
med større samfundsmæssige struktureringer af diskurser. Det er specielt disse to tilgange, vi tager 
udgangspunkt i. De bliver behandlet mere detaljeret i kapitel 4. Vi mener, at Wetherell og Potters 
diskurspsykologiske model er velegnet, fordi de kigger på, hvad folk gør med sproget i praksis. 
Hvordan danner de betydning og interagerer? Faircloughs model har eksempelvis en mere 
lingvistisk tilgang, hvorimod Potter & Wetherells tilgang er mere retorisk (Phillips & Jørgensen 
1999), men begge benytter bl.a. interviewet som indgang til deres diskursanalyse. 
 
2.5 Interview som empirisk grundlag 
Kvalitative interviews er en måde at indsamle data om menneskers sociale verden gennem samtaler 
med dem, hvor de beretter om forskellige temaer i deres verden (Kvale 1996, Holstein & Gubrium 
2003 og McCracken 1988). Kvalitative undersøgelser adskiller sig fra kvantitative ved ofte kun at 
fokusere på en eller få cases, som udvælges specifikt til formålet; hvor kvantitative ofte baseres på 
et større empirimateriale. Kvalitative undersøgelser benytter oftest interviewet som 
empiriproducent, hvorimod den kvantitative metodes formål er, at skabe en repræsentativ statistisk 
generalisering baseret på et større antal respondenter. Her er det ofte spørgeskemaet, som er den 
største empiriproducent.  
                                                 
8 Vi benytter os ikke af Foucaults genealogiske eller arkæologiske metode, og støtter os her til andres udlægninger af 
hans arbejde.  
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I denne rapport har vi valgt at bruge kvalitative metoder. Dette valg er baseret på vores aktuelle case 
og vores problemformulering. Vi mener ikke, at vi kan opnå en besvarelse af vores 
problemformulering gennem en kvantitativ tilgang, fordi dens ofte benyttede metode – 
spørgeskemaet - ikke indfanger folks sprogbrug og relationerne imellem forskellige diskurser. Med 
kvalitative metoder (interviewet) kan vi netop spørge ind til deres konkrete oplevelse, få uddybet 
deres svar og få udfoldet dele af deres livsverden.  
 
2.6 Intervieweren 
Interviews er mere end et møde mellem interviewer og informant, hvor sidstnævnte producerer en 
endeløs strøm af information, som intervieweren derefter bare skal fortolke eller genfortælle. 
Postmoderne tanker omkring interviewsituationen (bl.a. Holstein & Gubrium 2003 og Atkinson & 
Silverman 1997) inddrager intervieweren som en vigtig aktør i produktionen af viden. 
Intervieweren medbringer sin egen kultur, forståelse og oplevelse af verden ind i et interview. Dette 
kan både skabe en berigende indsigt i informantens verden, men samtidig også gøre intervieweren 
blind overfor kulturelle praksisser (McCracken 1988). Eksempelvis kan vores forforståelse af 
portørerne - f.eks. at de har en meget mandsdomineret kultur og er en genstridig faggruppe - 
medvirke til, at vi kan stille relevante spørgsmål i forhold til vores problemstilling. Men det kan 
også gøre os blinde overfor utilsigtede svar og fortolkninger. Her hjælper Holstein og Gubrium 
(2003) os med deres forståelse af interviewet som værende aktivt, til en mere nuanceret analyse af 
selve interviewsituationen og det efterfølgende empirimateriale. Grundlæggende for deres 
interviewmetode er en målsætning om at: ”…systematically activate applicable ways of knowing – 
the possible answers – that respondents can reveal as diverse and contradictory as they might be ” 
(ibid:77). 
 
Det aktive interviews mål er ikke at diktere fortolkning, men snarere at skabe en ramme, som 
foranlediger en bred vifte af mulige svar, der berører relevante temaer. Bl.a. i vores udformning af 
interviewguiden introducerede vi forandringsagenten som en ramme for vores samtale, men lod det 
være op til informanterne frit at associere omkring begrebet. Vi ville gerne se, hvilke diskurser de 
selv trak på i deres forståelse af forandringsagenten og i deres jobbeskrivelse (jvf. vores 
ovennævnte forforståelse af portørjobbet).   
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Ifølge vores socialkonstruktivistiske tilgang gælder det altså at forstå interviewet som et felt, hvor vi 
selv med vores forforståelser, oplevelse af verden og kultur aktivt er med til at producere mening, 
både gennem vores indledende afsøgning, i vores interaktion med informanterne og ikke mindst i 
selve analysedelen.   
 
2.7 Udvælgelse af informanter og location 
Vi har i interviewene netop fokuseret på, hvordan vores respondenter konstruerer særlige subjekter 
(forandringsagenter, portører) og hvilke diskurser, de trækker på. 
Interviewene er foretaget på arbejdspladsen, hvor netop de sociale praksisser, som har relevans for 
undersøgelsesfeltet, er i spil. Det viste sig også som det mest praktiske i forhold til 
gruppeinterviewene, da interviewene blev foretaget i arbejdstiden. Vi tror ikke, at vi kunne have 
fået et indholdsmæssigt mere interessant møde med vores informanter, hvis vi havde mødt dem i 
private eller neutrale omgivelser. Der er i litteraturen (Kvale 1996, McCracken 1988, Holstein og 
Gubrium 2003) ikke noget, som peger på, at arbejdspladsen er en problematisk location for 
interviews. Vi betragter arbejdspladsen som et naturligt forum for vores informanter – her kan de 
føle sig hjemme og de magt relationer, som kunne tænkes at have betydning mellem interviewer og 
informant, er nedtonede. Hvis vi f. eks. havde valgt at gennemføre interviewene med ledelsen og 
medarbejderne på en café eller på RUC, ville vi måske have fået et andet interview, hvor 
magtrelationerne kunne tænkes at få større effekt. Informanten ville i en sådan setting måske 
ubevidst føle sig intimideret af vores akademiske viden. 
 
2.8 Udvælgelse af informanter 
Ved udformningen af undersøgelsen ønskede vi først et møde med ledelsen for at forstå, hvilke 
forandringsprocesser afdelingen står overfor og ligeledes at få uddybet, hvordan de tidligere har 
kommunikeret forandringer til medarbejderne. 
 
Når vi i det efterfølgende snakker om ledelsen, drejer det sig om de 2 mellemledere, Souschefen og 
chefen for afdelingen. Og når vi nævner medarbejdere, er det de to grupper af 4 portører. 
Ledelsen er netop valgt, idet de er ledere på hvert sit trin i kommunikationen i Transport- og 
Forsyningsafdelingen. Vi mener, de kan fortælle os noget om, hvordan forandringsprocesser hidtil 
er blevet formidlet. Endvidere noget om hvordan de har oplevet, at kommunikationen i forbindelse 
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med hidtidige forandringer er blevet modtaget eller fortolket. Vi ønskede ligeledes at interviewe 
medarbejdere, som havde oplevet væsentlige forandringstiltag, for at høre om deres oplevelse af 
forandringskommunikationen. På den baggrund blev vores informanter udvalgt med tilpas 
spredning i alder og anciennitet og tilknytning til portørcentralen  
 
Medarbejderne blev kort informeret af ledelsen om, at en gruppe fra RUC var interesserede i at 
interviewe dem omkring de seneste forandringer, de havde været igennem. På selve dagen for 
interviewene informerede vi dem lidt mere i detaljer om os selv og vores speciales overordnede 
fokus, samt hvad interviewene skulle bruges til. Herunder også at alle medarbejdere på 
arbejdspladsen ville være anonymiserede. På trods af denne anonymisering kan vi ikke udelukke, at 
medarbejdere i afdelingen eller andre steder fra organisationen vil kunne genkende sig selv eller 
kolleger ud fra beskrivelsen. Meningen var at skabe et så trygt forum som muligt, så informanterne 
ikke behøvede at udøve selvcensur at frygt for repressalier. Hovedformålet var at anonymisere 
organisationen og medarbejderne overfor omverdenen.  
 
Vi har desuden en forhåndsviden om vores aktuelle case, idet en af os har været ansat ved 
portørcentralen. Dette forhold kan umiddelbart virke problematisk for projektets videnskabelighed, 
da vi i produktionen af empiri skal være opmærksomme på, hvad vi rent faktisk får at vide, og hvad 
vi allerede ved. Dette er særligt vigtigt i interview-analysen og under selve interviewene. Derfor har 
vi valgt at lade dem af os, som ikke har haft ansættelsesforhold ved vores case-sygehus, udforme 
interviewguiderne samt udføre interviewene. Samtidig har det dog været en gevinst for projektet, at 
vi netop har haft en insider-information om casen, da det har bidraget med en viden om stedets 
daglige kommunikation samt den sociale og faglige kultur. Vi havde fra starten et godt kendskab til 
organisationen, hvilket betød at vi kunne spørge mere indgående ind til de forandringer, som vi 
havde kendskab til.  
Afslutningsvis bør det nævnes, at vedkommende ikke længere er ansat – og ikke har været det i 
over 9 år. Derfor har vedkommende ingen nævneværdig bias - hverken i forhold til de kommende 
forandringer eller overfor de involverede parter. 
 
2.9 Interview som metode 
Alle interviews blev gennemført med to interviewere. To mellemledere, Souschefen og chefen for 
afdelingen blev interviewet. Disse interview varede mellem 45 og 75 minutter. Desuden lavede vi 
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to gruppeinterviews med portører. I gruppeinterviewene blev interviewet ligeledes gennemført med 
to interviewere, og fire portører deltog i hver gruppe. De varede ca. 30 min..  
 
Vi foretog semistrukturerede interviews inspireret af Kvale (1996), idet vi benyttede os af en 
interviewguide med faste spørgsmål for at sikre os, at vi fik svar på de områder, som vi mente 
kunne knyttes til forandringsagentens rolle og kompetencer. Vi lavede tre forskellige 
interviewguider. Den første guide var til ledergruppen. Til de to portørgrupper vi interviewede, 
lavede vi to forskellige guider. Vi valgte at lave spørgeguiderne forskellige, da det viste sig gennem 
det første interview, at denne gruppe havde en meget entydig forståelse af vores fremstilling af 
forandringsagenten. Vi ændrede derfor guiden, da vi skulle interviewe den næste gruppe for at se, 
om andre forståelser kom i spil, hvis forandringsagenten blev italesat anderledes af os. Vi valgte 
derfor ikke at bruge ordet ’forandringsagent’ i det andet gruppeinterview, da det var for abstrakt et 
begreb i forhold til deres daglige forståelsesramme. I stedet lod vi interviewet berøre de samme 
emner omkring forandringer og kommunikation - bare uden henvisning til forandringsagenten og 
med en positiv vinkling på emnerne. Vi oplevede fra det første interview en tendens til, at de 
omkring kommunikationen af forandringer var meget negative. Vi ville derfor teste, om det var 
vores måde at spørge på, som ledte interviewet i den retning. Om vi måske ubevidst havde lagt en 
ramme som fordrede en negativ tilgang – en forventning hos vores informanter om, at det måske 
var det, vi ville høre. 
 
2.10 Tilrettelæggelse af interviews 
Interviewene er semistrukturerede, hvilket vil sige, at vi har en række spørgsmål og temaer, vi vil 
berøre, men er åbne for nye temaer, som respondenterne kan bringe på bane undervejs. 
I overvejelserne om interviewformen har vi i øvrigt støttet os til Kvales tanker om det kvalitative 
forskningsinterview, som har til formål at beskrive og forstå betydningen af centrale temaer i den 
interviewedes livsverden (Kvale 1996). 
 
2.11 Transskription 
Vi har udskrevet vores interview i deres fulde længde, men har udeladt de passager med 
forsættermarkører såsom ”mm” og ”ok” og lyde som ”øh” og ”hmm”; ligesom vi heller ikke har 
vist alle overlap i tale mellem flere deltagere og uklar tale. […] benyttes, når vi forklarer, hvad der 
 2626 
Speciale på RUC Kommunikation, forår 2006 af specialestuderende: 
Christina Andersen, Jan Rene Strojek & Niels Horn 
Vejleder: Sanne Knudsen 
 
blev ment i situationen, eller når der eksempelvis bliver snakket i munden på hinanden af flere 
informanter.  
Derudover er ikke alle tilfælde af længere pauser, tryk eller latter medtaget. Kun de steder, hvor vi 
har vurderet, at det har betydning for forståelsen af teksten. Vi har valgt ikke at medtage disse dele 
fuldt ud, da vi i vores besvarelse af problemformuleringen fokuserer på indholdet i deltagernes 
udsagn og ikke decideret på interaktionen mellem interviewer og informant. Citater og referencer til 
empirien, der ikke er direkte citeret i teksten, refererer vi til med initialer (Souschef = SC, for resten 
af informanterne, se bilag .) og det linjenummer, hvor citatet/referencen starter og slutter (SC:24-
25).  
 
2.12 Analysemetode 
Hvornår vi begyndte at analysere på det indsamlede materiale, er ikke helt nemt at afgøre. Allerede 
efter det første interview var gennemført, begyndte vi at diskutere temaer, som har indvirket på 
både de efterfølgende interview og på selve analysen. Man kan derfor sige, at for vores 
vedkommende startede analyseprocessen allerede før vi sad med de endelige interview i udskrevet 
stand. 
 
Efterhånden som vi fik interviewmaterialet transskriberet, gennemlæste vi materialet flere gange; 
hvor vi var inkluderende, og ikke på forhånd udelukkede dele, vi kunne være i tvivl om passede ind 
under de forskellige temaer. Herefter diskuterede vi temaerne igennem igen, hvor vi grupperede 
udsagn og passager fra alle interviewene under de enkelte temaer, og fandt til sidst nogle 
gennemgående temaer. De passager og udsagn, der ikke længere var relevante, blev fravalgt. 
Udover de af interviewguiden fremlagte temaer omkring forandringsagenten, kommunikation, og 
forandringer generelt, fremkom der efter gennemlæsningerne nogle underliggende og mere subtile 
temaer, som vi også syntes var i spil – ledelse, magt og selvforståelse. Vi har derefter set på, hvilke 
af de fremkomne temaer, der er de mest dominante. Samt om der er nogle temaer, som går på tværs 
eller indlejrer sig i nogle af de andre. Her blev vi hurtigt enige om, at det var de to hovedtemaer 
forandringsagent og kommunikation, som var de gennemgående omdrejningspunkter. Det var under 
eller indenfor disse, at temaerne magt, ledelse og selvforståelse blev bragt på bane.  
Det betyder, at vi i selve analysen har valgt at fokusere på de to hovedtemaer, men inddrager 
undertemaerne, når det er relevant i forhold til vores problemstilling. 
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3.0 Forandring, kommunikation og forandringsagenten  
I dette kapitel vil vi først diskutere nogle af de overordnede betragtninger omkring forandring og 
kommunikation. Dette gør vi for at nå frem til, hvordan de er anvendelige i direkte relation til 
forandringsagenten.  
3.1 Overordnede betragtninger 
Litteraturen omkring forandringsledelse kan med Hildebrandts ord deles ind i to hovedstrømninger: 
den forskningsbaserede tradition og den managementorienterede vinkling (Hildebrandt 2005:68). 
Ovenstående dækker over en nærmest kaotisk masse af litteratur med antagelser om, hvad en 
organisation er, hvilket menneskesyn der skal anlægges, samt hvilke incitamenter der skal drive 
medarbejderne. 
Bl.a. Thyssen er ikke blind for, at ledelsen skal træffe beslutninger – ja, kommunikationen i en 
virksomhed er organiseret omkring beslutninger (Thyssen 2005:71) – men pointerer, at alle parter 
har deres egne idéer om, hvad der gavner eller skader dem; også selvom de ikke kan sætte ord på 
det (ibid s.236). Thyssen har en drøm om, at man kunne komme så vidt, at de ansatte ikke kæmpede 
for at beskytte sig mod arbejdet, og ledelsen ikke kæmpede for at passe arbejdet – derved kunne de 
finde hinanden omkring at udvikle arbejdspladsen (ibid s.178). TC deler dette håb, når han 
bemærker, at målet er at kunne ”… sidde med benene oppe på bordet …” (TC:297).  
 
Thyssens tilgang er i øvrigt meget funderet på etikken i- og omkring ledelse (Thyssen 2005, 2002), 
hvor forskellige ledelsesdyder bringes i spil; eksempelvis at en leder ikke må være en del af en 
konflikt, og skal søge at hæve sig op over konfliktens niveau for at kunne løse den (Thyssen 
2005:285). Ole Fogh Kirkeby (2003), som også har en stærkt filosofisk tilgang til ledelse, er lodret 
uenig her, når han bemærker, at den rene normativitet intet har at gøre i ledelsesfilosofien via en 
henvisning til dens strategiske funktion. Fogh Kirkeby fortsætter: ”… sådan som vi i alt fald 
sommetider ser det, når begreberne ”ledelse” og ”etik” præsenteres i selskab med hinanden. At 
henvise til lederdyder bør ikke kunne blive et strategisk projekt” (Fogh Kirkeby 2003:120). 
 
Transportchefen gør meget ud af at fortælle, at han selv har udvalgt sine ledere ud fra sin vision og 
indikerer hermed, at også ledelsesdyder har en betydning for ledelsen. Fortidens ledelse og struktur 
italesættes som ’højtråbende’ og ’gammeldags, støvet’ (TC:55,43). Den nye Transportchef ønsker 
ikke denne ledelsesform af sine mellemledere, og gør meget ud af at fortælle, at de dyder som 
værdsættes af samfundet og Sygehuset som institution, er dem, som også er gældende i 
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Transportafdelingen. TC: ”Så den holdning vi lægger for dagen, er i virkeligheden den holdning, 
som man ønsker i sygehuset, ja, i hele samfundet …” (TC:33-34). 
 
Så også på det ledelsesfilosofiske plan omkring ledelse, foregår en kamp om herredømmet. 
Thyssens teorier er ikke diskursteoretiske, men bruger hvad han kalder ’Funktionssystemer’ til at 
forklare, hvad der ligner Fairclough's beskrivelse af de sociale praksisser (se kapitel 4).  
Funktionssystemer er det, som træder til, hvis mennesker overhovedet skal have en chance for at 
kunne kommunikere med hinanden – noget, som Thyssen hævder ellers er umuligt (Thyssen 
2005:19). 
 
Thyssens tilgang er filosofisk, og det kan være svært at umiddelbart at oversætte hans idealer til 
konkrete hverdagspraksisser. Der er dog elementer i tankegangen, som man kunne overveje at søge 
indkoopereret i sin kommunikation fra ledelsens side. Grunden er, at når kampen om herredømmet 
omkring det sagte foregår i forsøget på at disciplinere modtageren af det sagte, så skabes der en 
tilstand af uophørlig uro omkring beslutninger jf. Thyssen. For at sikre opsugningen af den 
usikkerhed, må der tages nye beslutninger – men disse nye beslutninger, der eliminerer 
usikkerheden, er i sig selv en ny hændelse, der skaber ny usikkerhed (Thyssen 2005:16). 
 
Thyssen mener, at for en ledelse kan det være vigtigt at vide, at alle ens beslutninger skaber 
usikkerhed. Det lyder måske banalt, men jf. Thyssen er dét at kommunikere ensbetydende med, at 
man foretager tre valg – nemlig omkring valg af information, meddelelser og forståelse (Thyssen 
2005:17). Som et fjerde punkt ligger så den måde, hvorpå modtageren reagerer på informationen?!  
 
I praksis skal portørledelsen for at sikre sig en for dem positiv kommunikation være bevidste om, at 
deres information måske ville klare sig bedre, hvis den i stedet blev til kommunikation – hvor 
medarbejderne var reelt inddraget i forandringsbeslutningerne – se mere i vores analyse og 
diskussion. 
 
3.2 Forandringer 
Vi mennesker er ofte utrygge ved forandringer i organisationen, mener bl.a. Pjetursson (2005:190), 
Hildebrandt & Brandi (2005), Schein (1994), Argyris (19909). Denne utryghed kan stamme fra 
                                                 
9 Argyris er mere inde på, hvorfor vi er bange for at lære nyt og dermed forandre os (1990:25) 
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mange forskellige kilder; nye opgaver, nye kolleger eller teknologi - og derfor vil forandringen ofte 
møde modstand. De fleste forandringer bliver, som nævnt, i starten mødt med en del skepsis, med 
mindre den enkelte oplever helt åbenlyse fordele (Pjetursson & Petersen 2002). Denne modstand 
mod forandring er ikke jf. Schein (1994) nødvendigvis fornuftig, men ledelser føler ofte, at den er 
tilstede. 
 
Praktikerne Jan Bendix og Ole Steen Andersen10 (1995:94-95) mener, at de største grunde til 
modstand mod forandring skal findes i følgende forhold: 
• Hvis formålet med forandringen ikke står klart 
• Hvis der er tvivl om ledelsens engagement i forandringen 
• Hvis forandringens omkostninger ikke lægges frem 
• Hvis forandringen udgør en umiddelbar trussel for målgruppens beskæftigelse eller væsentlige 
arbejdsforhold 
• Hvis forandringen virker risikofyldt 
 
Det betyder ikke, at forandring er umulig, og det er ikke alle forandringer, der er modstand imod - 
de færreste mennesker vil modsætte sig højere løn og kortere arbejdstid - men pointen er, at der er 
en vis indledende modstand mod forandringer af en struktur, som folk opfatter som fungerende 
(Petersen 2000:31).  
Helle Petersen (2000) låner et begreb af Bendix & Andersen, som kaldes for den ’brændende 
platform’, der går ud på at, mennesker for det meste ikke ønsker forandringen, med mindre de føler 
’jorden brænde under sig’. Det er først i den situation, hvor der ikke længere er alternativer, at der 
handles (Petersen 2000:31). 
 
Når ledelsen taler om behovet for forandringer, omstruktureringer og omorganiseringer, så tænker 
medarbejderne jf. ovenstående sjældent: ”Det er godt for virksomheden – derfor er det godt for 
mig”. De tænker måske snarere: ”Hvilken betydning har det for mig? Har jeg et job om et halvt år? 
Hvem skal jeg NU arbejde sammen med?” (Hildebrandt 2005:107). Som regel har ledelsen gennem 
længere tid diskuteret forandringen, hvilken strategi, der skal følges, samt hvorledes man kunne 
tænke sig forandringen iværksat – mens medarbejderne som regel først får tingene præsenteret for 
første gang ved et stormøde, hvorefter de så kan diskutere det i frokostpausen. Tilvænningsmæssigt 
                                                 
10 Bendix & Andersen arbejder i virksomheder og er således ikke teoretikere. De arbejder dog indenfor det akademiske 
paradigme og er meget benyttede som kilde af forskellige teoretikere – eksempelvis Helle Petersen (2000). 
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befinder ledelsen sig billedligt i den danske tidszone, mens medarbejderne er i den amerikanske – 
og ganske alvorligt jet-lagget! For at imødekomme dette misforhold, spiller kommunikationen af 
forandringerne en stor rolle. Men hvordan begriber mennesker i det hele taget forandringer? 
 
3.2.1 Det gælder om at kunne de fine ord 
Jf. Hildebrandt så begriber vi mennesker med begreber (Hildebrandt 2005:179). Et enkelt ord som 
’cost management’ eller andre ’dyre’ begreber fra ledelsen side, kan kuldsejle eller besværliggøre 
en forandring unødigt. Som Hildebrandt udtrykker det: ”Det, vi ikke har begreber for, begriber vi 
ikke” (Hildebrandt 2005:179), (hvor ’vi’ er mennesker generelt). Dette kommer også frem i vores 
empiri, hvor en af vores informanter udtrykker sin modvilje mod alle de smarte amerikanske 
business begreber; ID: ”… det er jo ikke sådan en ’Time-Manager’ type – det betyder … jeg 
brækker mig over dem” (G1:503-504). 
 
Her er magt i spil omkring sproget, idet ledelsen i sin kommunikation omkring forandring ikke kan 
trække på de sproglige forståelser, som megen managementteori benytter sig af – såsom det 
engelske ord management etc. Samtidig er der en fornemmelse hos portørerne af, at de har været 
gennem utallige forandringer – mange af dem udefrakommende. IB: ”… jeg må sige de sidste 4 år, 
da har man forandret hele tiden” (G1:59-60). IA: ”Problemet er, at vores nuværende 
forandringsagenter ikke er gode nok i ’snakketøjet’, kan man sige” (G1:260). 
 
Det er gennem sproget, at vi forstår begreber, og det er gennem sprog, man taler sammen på 
arbejdspladsen. Når Schein fortæller os, at der vil være en særegen kultur på hver arbejdsplads 
(Schein 2004:4, Hildebrandt 2005:180), så gælder det også den måde, som man taler sammen på 
indbyrdes. Eksempelvis kan kravet om tilbagevenden til stormøder, være en reaktion på, at der ikke 
er tiltro til, at tillidsfolkene kan nok af ’de fine ord’ (G1:265). Så vil man hellere selv føle, at man 
kan tage sin skæbne i egen hånd, når man selv har hørt, hvad der foregår; frem for at få et referat af 
det passerede. IB: ”Jeg tror derfor, at vi skulle hen og have de her fyraftensmøder … hvor alle blev 
informeret på lige fod” (G1:326-327). Han suppleres af IA: ”jeg vil også hellere have, at man tager 
… giver muligheden for at sige, at okay vi møder 60 mand op, og så står chefen og informerer os” 
(G1:329-330). Man ønsker at tage ejerskab af det sagte og hørte. 
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3.2.2 Ejerskab 
Hvis forandringerne er usagte, så får den der udtrykker ordene magt – alene ved at udtrykke dem. 
Bourdieu skriver:”…they derive their power from their capacity to objectify unformulated 
experiences, to make them public – a step on the road to officialization and legitimation – and when 
the occasion arises, to manifest and reinforce their concordance” (Bourdieu 1977:170-171). Med 
andre ord så får den, som udtrykker forandringen og dens følger også magten over de emner, der er 
– og bliver – dagsordenen; eksempelvis forandringer i strukturen. 
 
I forandringen er der også forventninger. Forventningerne er – helt i tråd med Andersen og Bendix 
(1995:95) – på det personlige plan for den enkelte medarbejder og fokuserer på følgende 
hovedpunkter:   
• De nye opgaver – er de mere eller mindre interessante for den enkelte medarbejder? 
• Vil den enkelte medarbejder umiddelbart få noget positivt ud af forandringen? 
• Vil den enkelte medarbejder få noget positivt ud af forandringen på længere sigt? 
• Hvilken forventning har den enkelte medarbejder til betydningen af den korte og lange 
gevinst for den enkelte medarbejder? (Se også Christensen & Daugaard Jensen 2001:77ff) 
• Er der overhovedet grund til for medarbejderen at tro på, at der vil være en langsigtet 
gevinst for denne? 
• Og endelig: står besværet med forandringen mål med de gevinster, som den enkelte får på 
hhv. kort og lang sigt (om nogen)? (Folmann 2005:34). 
 
Bakka & Fivelsdal (1999) anfører med baggrund i Herzberg begreber som blandt andet ansvar og 
anerkendelse som vigtige faktorer for medarbejdernes selvforståelse. Derfor er det vigtigt for 
ledelsen, at den i sin kommunikation indtænker medarbejdernes fornemmelse/følelse af succes. TC 
giver selv et eksempel på det positive i dette, når han nævner eksemplet med ’Radio-Ole’: ”… han 
kom ind og brokkede sig over, at batterierne til de radioer ikke fungerede” (TC:97-98). Hvor 
portøren fik lov at tage ejerskab at et personligt/fagligt problem; løste opgaven og blev en – på det 
punkt – tilfreds medarbejder. TC: ”Så det er sådan et eksempel på … der kommer nogen ind og 
brokker sig; jamen har du en ide. Kan du lave det om? Kan du selv? Så siger vi OK” (TC:107-109). 
 
Transportchefen har altså oplevet, at uddelegering af det, som ellers var en lederopgave, kunne få 
portørerne til at tage ejerskab af en opgave – og løse den til alles tilfredshed. Og Radio-Ole … ”han 
har [nu] et budget på 50.000 kroner til at kunne købe hjem [for] …” (TC:103). 
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Hildebrandt mener, at ledelsespolitikken og ledelsens kommunikationsform skal udformes de 
steder, hvor ledelsen udøves lokalt (Hildebrandt 2005:180). Det skete i dette tilfælde, hvilket giver 
håb hos ledelsen for, at deres kommunikation kan lykkes, hvis portørerne vil tage ejerskab af 
forandringsprocessen. Eksempelvis ved at benytte sig af en forandringsagent?! 
 
3.3 Forandringsparathed – og mulighed?! 
Hvis der skal ske store forandringer f.eks. af selve arbejdets struktur og selve organisationskulturen, 
kan der opstå det som Daryl Conner (I Petersen 2000:31-32) kalder ’at overskride chokgrænsen’. 
Hvis forandringsprocessen indebærer store forandringer i personens måde at skulle være i kontakt 
med kollegaer og kunder/omgivelserne på, så kan personens forandringskapacitet næsten bruges op 
på forhånd. I den situation er det nemt som forandringsleder at glemme gruppens 
forandringskapacitet11. 
 
Vi har tidligere slået fast, at der næsten altid vil være indledende modstand mod forandring, men at 
det kan lade sig gøre, at ændre folks holdninger til forandringen. 
Det kan illustreres grafisk på følgende måde: 
 
2,5% 
Early 
Adaptors 
13,5% 
Early 
Majority 
34% 
Late 
Majority 
34% 
Laggards 
16% 
Innovators 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
       
11 Se
 Everett Rogers (2003:145). Mennesker accepterer ikke forandringer i organisationer i samme tempo –
hvis overhovedet?! Kan illustreres som en Bell kurve.  
Fundet i The adoption of innovation. Dealy & Thomas (2006:31)                                           
 Schein 2004:111 for nøjagtig samme problemstilling – man kan kun tåle SÅ meget usikkerhed og stimuli 
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Denne Bell-kurve illustrerer, at forandring ikke kommer over natten. Omvendt så kan der forventes 
en vis accept hos visse medarbejdere – og denne accept kan bruges til at finde forandringsagenter 
blandt medarbejderne. 
 
Kommunikationsmæssigt har det altså betydning for alle organisationsforandringer - også vores 
case-sygehus - hvis man griber kommunikationen forkert an og ikke tager højde for de problemer, 
man som menneske kan have ved siden af arbejdet; f.eks. at man i privatlivet er udsat for store 
belastninger … IC: ”En dårlig medarbejder, det er sgu også en der … det har også noget med ens 
hjemmefront at gøre” (G1:368-369). 
 
Ideelt set tager ledelsen højde for disse forhold - virkeligheden er dog ofte en anden. Mellemlederen 
er tættest på linjemedarbejderne, og kender den enkelte medarbejder bedre – måske også privat som 
OA i vores case-organisation. Ved at lade mellemlederen forestå kommunikationen kan man søge at 
imødegå for mange mistede medarbejdere i processen. Men det er selvfølgeligt langt fra altid 
tilfældet.  
 
Helle Petersen (2000) mener, at behovet for jobmæssig tryghed er et væsentligt 
bedømmelsesparameter for, om forandringen vil blive accepteret. Hvis dette kriterium er opfyldt, så 
er villigheden til forandring også tilstede (Petersen 2000:33). Et interessant aspekt ved 
gennemlæsningen af Finansministeriets undersøgelse af personalepolitik i staten fra 199812, er 
ønsket om en familiemæssig prioritering hos medarbejderen – den hele medarbejder som det kaldes 
– for derigennem netop at kunne optimere professionalismen og den offentligt ansattes ageren. 
 
At forholdet mellem medarbejderes arbejdsliv og øvrige livsforhold inddrages i medarbejdersamtale 
og personalepolitikken er endnu en indikator på, at man ved sin forandringskommunikation må 
skele til, hvilken betydning forandringen har for den enkelte. 
(Forandrings)lederen skal derfor være lydhør overfor samtalepartneren, idet feedback og 
anerkendelse kan virke motiverende på medarbejderen. Lederens kommunikative kompetence er 
altså en afgørende faktor i forandringskommunikationen og som facilitator af forandringen 
(Petersen 2000:33). 
 
                                                 
12 http://www.fm.dk/1024/visPublikationesForside.asp?artikelID=4070&mode=hele Den 11/7-2006. Undersøgelsen 
sætter fokus på, hvordan statens arbejdspladser kan gøre deres personalepolitik ’levende og nærværende’ for den 
enkelte medarbejder og leder – se mere i deres forord. 
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3.4 Forandringskommunikation 
Forandringskommunikation … hvor svært kan det være?  
Meget svært, hvis man skal tro litteraturen (Buchanan & Boddy 1992). 
 
Med Åkerstrøm & Borns ord (2001:122) så består enhver kommunikation af udspil og tilslutninger, 
og vil derfor altid udspille sig inden for et rum af forventninger - herunder forestillingen om den 
"anden" og det "fælles rum”. Hvor det fælles rum i vores tilfælde er arbejdspladsen og ’den anden’ 
er samspillet mellem ledelse og medarbejdere. Der er altså nogle forventninger til, hvordan 
forandringskommunikationen skal foregå, når en forandring er på tale. Der er ikke noget mærkeligt 
i dette. Men hvad anbefales der? 
En måde er, at lade mellemlederne konfrontere medarbejderne direkte, som eksempelvis Larkin & 
Larkin (1994) kraftigt anbefaler det (Se også Hildebrandt & Brandi 2005). Iflg. dem er 
kommunikationen mellem daglig leder og medarbejder essentiel for forandringskommunikationen 
(Larkin & Larkin 1994:5, Petersen 2000:16). Essentiel, da vi tidligere har konstateret, at det er 
gennem sproget, at praksis får krop i organisationen. Det er gennem sproget, at diskurserne kommer 
i spil. 
 
Der er selvfølgelig også måden, hvor topledelsen først laver et oplæg, hvorefter den lokale ledelse 
forklarer, hvilke implikationer det vil have for den enkelte afdeling. 
Der er dog et potentielt problem forbundet med dette. Hvis mellemlederen ikke har fået 
forandringsprojektet ”ind under huden”, kan det derfor være svært at fremstå som en troværdig 
forandringsagent, samt finde den nødvendige motivation (Petersen 2000:219). 
I denne forståelse skal mellemlederne indvies i forandringen, således at de kan oversætte 
topledelsens visioner for forandringen for medarbejderne. Her er der ikke tale om kommunikation, 
da informationerne forplanter sig oppefra og ned. Dertil behøves mellemledernes evne til at tale 
med deres medarbejdere i et sprog, som ikke er præget af ’fine ord’ (G1:265). 
Hindringen for forandringskommunikationens udbredelse er her, at medarbejderne ikke opfatter 
mellemledernes kommunikation som lederens egen, men mere som dikteret af topledelsen. Selvom 
man iflg. Larkin & Larkin helst vil høre om forandringer fra sin nærmeste leder, så er der en 
udbredt grad af mistro til den information, som ledelsen kommunikerer nedad (Larkin & Larkin 
1994:3). 
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Forandringskommunikation ”… handler i høj grad om at overføre og viderebringe informationer, 
viden og meddelelser fra en gruppe af personer til en anden. Afgørende er det, at det budskab, der 
formidles, forstås på samme måde af afsender og modtager” (Hildebrandt et al 1997:117). 
Og netop forståelsen af budskabet er et af de kommunikationsproblemer, som vores case-
organisation oplever. Man er hos portørerne nervøs for, om man overhovedet får alle 
informationerne præsenteret, som det var ledelsens mening, informationerne skulle forstås? IA: 
”Måske er det en god ide at informere mange. Men det åbner også op for muligheden om endnu 
flere variationer af samme emne” (G1:310-311). En anden bekymring er, at budskabet kan blive 
’farvet’ og altså få en anden mening end oprindeligt tilsigtet. IC: ”Problemet er, at dem der skal 
give besked videre … det må netop ikke blive farvet. Og det GØR det jo sådan et sted som herude” 
(G1:332-333). 
Også OA er inde på problematikken omkring, at budskabet skal forstås på samme måde af afsender 
og modtager: ”Det er med at tale et sprog [med] hinanden [man] kan forstå. Der kan så hurtigt 
komme misforståelser ind i det …” (OA:234-235). 
 
Det, der er essentielt i situationen, er, at man kommunikerer direkte med hinanden; der skal være en 
ægte mulighed for at medarbejderne kan komme af med deres utilfredshed og frustration - der skal 
skabes et forum, hvor der er mulighed for dialog (Petersen 2000:16). 
 
3.4.1 Vertikal og horisontal kommunikation 
Ifølge Thyssen er kommunikation selve livsnerven i en organisation (Thyssen 2005:70). Det er ikke 
de ansatte, der udgør organisationen; de kan fyres, være syge - og alligevel overlever 
organisationen. Organisationen konstitueres altså af kommunikation – eller mere korrekt af det 
netværk af kommunikation, der flyder i organisationen! (Christensen i Helder & Pjetursson 
(ed.)1999, Petersen 2000). Jesper Højbjerg Christensen (i Helder & Pjetursson (ed.) 1999:159-197) 
mener, at sladder, rygter og kollegaers og chefers handlingsanvisninger og snakken mellem 
kollegaer, er det flow – uden koordinerende centrum og hierarki – der udgør organisationens 
basiskommunikation eller der som han kalder den horisontale kommunikation. Denne 
kommunikation beherskes af medarbejderne (herunder mellemlederne), den gør hverdagens 
arbejdsliv meningsfuld, da den får tingene til at hænge sammen på det praktiske plan.  
 
Organisationens mere formelle kommunikation udgør den vertikale kommunikation, som udtrykt af 
Jesper Højbjerg Christensen (ibid). Det er den kommunikation, der flyder oppefra og ned samt 
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nedefra og op, og som ledelsen er en yderst central del af. Det ville måske være mere korrekt at 
skrive information i stedet for kommunikation, idet der i dette system jf. Christensen udveksles 
beskeder, ordrer gives, direktiver udstedes og alt dette flyder ned gennem det hierarkiske 
liniesystem.  
Det er disse kommunikationsprocesser, der sættes i spil i forbindelse med forandringer i 
organisationen, og det vil i det lange løb være de dominante kommunikative processer, der afgør, 
hvor hurtigt og effektivt en forandring rodfæstes i organisationen (ibid). 
 
Problemet ved forandringskommunikation i en organisation med opdelte grupper, som er tilfældet 
med transportafdelingen på vores case-sygehus (operationsportører, almindelige portører, 
tårnportører osv.), er, at selve opdelingen har en betydning for kommunikationen – som kan blive 
hæmmet. For at sikre kommunikationen bør følgende overvejelser tillige indgå i en formulering af 
kommunikationsstrategien for forandringen (Schein 1990:190): 
• Afdelingen totale effektivitet og den rolle, de respektive portørafsnit skal have for at bidrage 
til effektiviteten og forandring. 
• Schein mener, at hyppig kommunikation og høj interaktion mellem portørgrupperne kan 
sikre samarbejdet mellem grupperne. 
• Hyppig jobrotation anbefales af Schein til at sikre en høj grad af gensidig forståelse og 
fornemmelse for de andre gruppers problemer. 
• Schein mener, at tabe-vinde situationer bør undgås. Grupperne skal ikke indbyrdes kæmpe 
om ledelsens gunst. Han mener også, at man bør trække på samme hammel i organisationen, 
når det gælder de knappe ressourcer – disse skal slås sammen i en stor masse og belønninger 
skal fordeles ligeligt i organisationen. 
 
Vi vil ikke i gå nærmere ind i hvilken nøjagtig kommunikationsstrategi, der skal lægges i den 
konkrete forandringssituation. Via vores samtaler med Transportchefen – også uden for 
interviewsituationen – er det vores indtryk, at TC føler, at ovenstående punkter allerede indgår i 
hans strategi generelt omkring kommunikationen.  Scheins pointe med, at der skal være jobrotation, 
for at øge forståelsen for hinandens jobfunktioner, ses i vores case idet Souschefen fortæller, at de 
nu hjælper hinanden ved spidsbelastninger. SC: ” NU er det jo … de arbejder fuldstændig på egen 
hånd, de prioriterer selv deres arbejdsopgaver. Mangler der mandskab, så prioriterer de også, hvor 
de skal skære ned henne, og hvordan de skal hjælpe hinanden gennem arbejdsopgaverne, selvom 
der er mandskabsmangel” (SC:44-46). 
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TC mener også, at en af hans vigtigste opgaver er at virke som den strategiske leder med det store 
overblik (TC:22). Han fjernede portørerne som en stor, samlet gruppe med udgangspunkt i 
portørcentralen, og tilknyttede i endnu større omfang end før portørerne til respektive afdelinger på 
sygehuset. IF: ”Førhen var det ’portørcentralen’ – det hed det fan´me. Nu hedder den Transport- 
og Forsyningsafdelingen” (G2:333-334). Jobrotationen er ikke meget omfattende, men der ses dog 
elementer af det, når man som operationsportør må påregne at skulle være på hele sygehuset og 
ikke kun på operationsgangen. IE: ”Jeg kan komme og skal have en disponibel vagt og tro, at jeg 
skal på operationsgangen … men det skal man ikke tro. Det kunne ligeså godt være på 
røntgenafdelingen” (G2:352-354). 
 
Alligevel er der tilsyneladende problemer med kommunikationen og forandringsvilligheden. Der 
må være nogle andre elementer i spil omkring forandring og kommunikation i organisationer, end 
de rent kulturelle og praktiske tiltag man som leder umiddelbart kan udvirke. De implicerede parter 
skal også forstå, hvorfor der skal forandres. 
 
3.4.2 Budskabet?! 
Men hvad er det så for et budskab, der skal kommunikeres i organisationen, som kan være 
medvirkende til at sikre forandringen? 
 
En empirisk undersøgelse af 5 virksomheders forandringsprojekter (Hildebrandt et al 1997) 
konkluderer samlende, at der skal være en: 
• Forståelse for nødvendigheden for at forandre 
• Formålet med projektet skal stå klart 
• Hvad er potentialet for organisationen og hvilke visioner for medarbejderne er i spil 
• Hvilke fremtidige roller – og hvilke muligheder – har medarbejderne i organisationen 
• De foreløbigt opnåede resultater 
 
Ovenstående ses hos flere teoretikere som en betingelse for, at forandringen kan accepteres og ikke 
(unødigt) modarbejdes (Thyssen 2005:95-99, Hinz 2005, Bendix & Andersen 1995). Klassisk 
Tayloristisk (Taylor 1911) ledelse kræver ikke medarbejdernes accept, men indenfor åben 
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systemteori betyder en omskiftelig, nærmest kaotisk omverden, at organisationerne ikke kan forlade 
sig på et regelsæt alene. Medarbejderne forventes at reagere på interessenters påvirkning af 
organisationen uden at skulle spørge en leder hver gang, der er et problem (Scott 2003, Hinz 2005, 
Christensen & Kreiner 2001, Bakka & Fivelsdal 1999:65ff). 
 
I den forbindelse anbefales det, at kommunikationen (primært) forestås af organisationens egne 
folk, samt at topledelsen er involveret (Petersen 2000:37). Forandringskommunikationen anses altså 
som værende vigtig for forandringen, og kan ikke bare overlades alene til eksterne konsulenter 
(Petersen 2000). Vi vil senere komme nærmere ind på, hvem det ellers kunne være, men klassisk 
management teori beskriver organisationens egne folk som værende topledelsen, mellemledelsen – 
herunder det, som Bendix & Andersen kalder liniechefen (Bendix & Andersen 1995:59), og endelig 
almindelige medarbejdere. 
 
Man skal derfor I organisationen ikke (kun) skrive et værdisæt ned for forandringen – man skal i 
stedet ud og virke i samspil med omverdenen (I vores case kunne det være sygehusets afdelinger). 
Altså: drop snakken om værdier og kom i gang i stedet – GØR de gode ting! (Petersen 2000:39, 
Larkin & Larkin 1994:210).  
 
Ovenstående skal ikke forstås som en forkastelse af værdier i virksomhederne, men som en 
opfordring fra forfatterne til at stoppe de mange møder om værdier og så ellers komme ud i 
organisationen. Vi vil ikke komme nærmere ind på værdibaseret ledelse i dette speciale.13
Man kan via ledernes og en eventuel medarbejder-forandringsagents sprogbrug forandre 
medarbejdernes måde at tænke og handle på – og derved opnå accept af forandringen (Petersen 
2000:43, Schein 2004:112). 
 
 
                                                 
13 For en udvidet læsning omkring værdibaseret ledelse kan læses: Anita Mac: Værdibaseret virksomhedsteori 
(Workingpaper på ’Center for Værdier i Virksomheder’ www.viv.ruc.dk nr. 09/2003); Flemming Christensen (2003) 
Succesfuld ledelse - gennem indsigt i menneskelige værdier eller Peter Beyer (2000) Værdibaseret ledelse – den ældste 
vin på den nyeste flaske 
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3.5 Forandringsagenten 
Når en hel faggruppes skæbne er i spil, kræver det mod at være udførende leder af forandringer, da 
topledelsens beslutninger derved oversættes af mellemlederen – og dermed er det også denne, som 
står i forreste skudlinje, når medarbejderne har spørgsmål eller kritik. 
 
Bendix & Andersen (1995) er da også en anelse nervøse over, at slippe den udførende mellemleder 
ukontrolleret løs omkring en forandring. De mener, at denne mellemleder aldrig reelt påtager sig 
igangsætterrollen, da mellemlederen ofte måles på andre kriterier end bidraget til 
forandringsprocessen (Bendix & Andersen 1995:59). 
Også mellemlederne på vores case-sygehus må kigge på de daglige planlægningsopgaver; OA: ”Så 
der er meget dagligdag med planlægning, og hvordan vi skal nå de her mål, der er sat os” 
(OA:174-175). Men OA er dog mere indstillet på at facilitere forandringen uden supervision end 
Bendix & Andersen i sine betragtninger umiddelbart lægger op til. OA: ”Jeg ser ikke forandringer 
som et bump foran mig, jeg ser det som en stor åben port. Det er nye ting, ny dagligdag” (OA: 282-
284).  
 
Det betyder ikke, at det er ligegyldigt, hvem man sender ud med forandringsbudskabet – og 
hvordan budskabet kommer ud. Der skal skabes det, som John P. Kotter (i Hildebrandt 2005:108) 
kalder en ledende koalition af mennesker omkring forandringen, samt tilstedeværelsen af en klar 
vision og strategi – noget som portørchefen undervejs i vores samtale giver udtryk for, han er i 
besiddelse af. TC: ”Men vi er her! Det er en af mine visioner” (TC:71). 
 
Når lanceringen af forandringen skal kommunikeres ud, så mener Larkin & Larkin (1994), at en 
stor fejl ville være at bruge rundskrivning, et memo, intranet eller personalebladet til (alene) at 
kommunikere forandringen. Larkin & Larkin kritiserer ’kommunikationseksperter’ for at anbefale 
mere papir (Larkin & Larkin 1994:122)14. Larkin & Larkin henviser her til en amerikansk 
undersøgelse, som viste, at kommunikations-konsulenter i stigende omfang opfordrede til at indføre 
og udbrede virksomhedsaviser (Company newspapers), så det til sidst havde et omfang på 3½ gang 
så meget som det samlede amerikanske avisoplag15. Vi tror ikke, at problemet er så omfattende i 
dag. I 1979 var Internettet ’kun’ en vision i universitetsverdenen, og i 1994 var Internettet ikke for 
                                                 
14 Kilder: Arnold Deutch (1979:132) The Human Ressources Revoulution: Communicate or Litigate og U.S. Bureau of 
the Census, Statistical Abstract of the United States (1991:561), 111.th edition 
15 U.S. Bureau of the Census, Statistical Abstract of the United States (1991:561), 111.th edition 
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alvor taget i brug – derfor det store forbrug af virksomheds aviser. I dag vil en enklere løsning være 
at bruge intranettet.  
 
Brugen af ovenstående Company Newspapers – eller for den sags skyld Intranettet - var og er 
problematisk jf. eksempelvis Helle Petersen (2000), hvis formidlingen står alene i dette medie, som 
nævnt lige før. I det tilfælde vil medarbejderne ofte opfatte nyheder fra andre afdelinger eller om de 
store virksomhedsvisioner med dertil hørende grafer og uddybninger som irrelevante16.  
Undersøgelser viser, at disse organiserede nyheder for langt størstepartens del altid er positive 
nyheder – der står sjældent noget dårligt17. Den personlige kommunikation af budskabet er derfor 
vigtig, når man nu ikke kun kan skrive sig ud af det. 
 
Det er vigtigt, at mellemlederen fremstår ærlig i sin fremlægning. Dette skal ikke forveksles med 
naiv ærlighed, som ikke altid jf. Verner C. Petersen kan anbefales ved enhver lejlighed – men tillid, 
ærlighed og oprigtighed kan stadig forventes indenfor visse rammer (Petersen 2004:263, Thyssen 
2005:101). Mellemlederen skal ikke kun i denne situation beskæftige sig med strategi- og 
beslutningskompetencer, men derimod bruge sin indfølingsevne og især tilstedeværelse for at indse, 
at der er andet i spil end selve planen – folk skal også kunne forstå planen (Schein 2004). Det er i 
den forbindelse vigtigt, at forandringslederen søger at reducere frygten for forandring ved at øge 
modtagerens følelse af psykologisk sikkerhed (Schein 2004:331) af hensyn til førnævnte indledende 
modstand mod forandringer. 
 
3.5.1 Tryghed 
Tryghed er en flydende størrelse jf. Åkerstrøm & Born (2001). De mener, at begrebet før i tiden var 
lig med tryghed i ansættelsen for (især) den offentlige ansatte, mens opfattelsen i dag på 
arbejdsmarkedet mere er i retning af, at man har en tryghed i sine kompetencer – man er tryg ved 
forvisningen om, at man vil blive efterspurgt og få et nyt job, hvis man skulle miste sit nuværende. 
Det er to tryghedsforståelser, som er i direkte modspil til hinanden, og som ikke kan ’leve’ sammen 
jf. Åkerstrøm & Born (2001:10118).  
 
                                                 
16 Se også Thyssen 2005:65 for udviklingen af eksperternes ’tingssprog’ eller Kaufmann & Kaufmann 1998:24 omkring 
begrebsskemaer. 
17 Se Ian Spurr ’Are House Journals Just Hot Air?” Involvement & Participation, IPA (1990:14-17) 
18 Det gælder selvfølgelig ikke for ALLE jobs og medarbejdere. Arbejdsløsheden er reelt i Danmark i dag ikke 
eksisterende. Arbejdsløsheden pr. juni 2006 er på 4,5 % jf. Danmarks Statistik. Fundet på 
http://www.dst.dk/Statistik/seneste/Arbejdsmarked/SaesonLedighed.aspx den 17/8 2006 
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Portørerne på operationsgangen har gennem nyere tid oparbejdet en erfaring, som har gjort dem 
efterspurgte på operationsgangen af det øvrige personale; IE:”… men i sidste ende er det os, der 
siger: det kan godt lade sig gøre, det kan ikke lade sig gøre. For det er os, der står og lejrer. Og det 
har noget at gøre med vores viden, indhentet erfaring gennem årene” (G2:416-418). Og selvom 
kirurgen kan finde på at forlange lejringen ændret, så er det ofte godt nok. Åkerstrøm & Born mener 
dog, at erfaring i dag kan påkalde sig mistænksomhed, fordi … er man forandringsparat? Man er 
det, som de kalder ’erfaringsramt’. Thyssen er inde på noget tilsvarende, når han opstiller kravet 
om, at man skal være illoyal mod sin egen fortid, for at have forudsætningen for at kunne fortsætte 
med at være forandringsparat (Thyssen 2000: kap.8). Så hvis man lever i en verden, hvor erfaring er 
vigtig, men hvor selv samme erfaring kan være stopklodsen, der forhindrer, at ens arbejdsområde 
udvikler sig, så kan man være i risikogruppen for at blive overflødiggjort. Dette er et af 
trusselsbillederne for portørgruppen jf. interviewene med lederne. TC: ”… sådan at ikke andre 
afdelinger og folk udefra … det kan de gøre meget bedre eller meget billigere” (TC:67-68). 
  
Bakka & Fivelsdal mener, at forandringen bedst faciliteres af en leder, der virker i rollen som 
forandringsagent – eller ændringsagent, som de kalder det (Bakka & Fivelsdal 1999:275). 
 
Men er man så som ledelse chanceløs omkring at videreformidle positiv kommunikation ud til 
medarbejderne? Ikke nødvendigvis. En vej, man kan vælge at gå, er væk fra den slagne vej med, at 
det kun er ledelsen, der kommunikerer forandringen ud (Bakka & Fivelsdal 1999). Man kan 
overveje at benytte sig af udvalgte medarbejdere i kommunikationen, som derved kommer til at 
fungere som interne forandringsagenter (Petersen 2000).  
 
Der er dog en risiko for ’sten i skoen’, når man vælger at benytte sig af udvalgte medarbejdere som 
forandringsagenter. Hvis man som leder overlader hele arenaen til medarbejderen, så er det 
pludselig medarbejderen, som står for skud overfor kollegaernes angst og modstand; hvis 
eksempelvis det er medarbejderen, der som forandringsagent forestår nyhedsbreve og beskrivelser 
på intranettet (Larkin & Larkin 1994). Det er mellemlederens tilstedeværelse, der må udvirke en 
succesrig forandring (Petersen 2000:16, Larkin & Larkin 1994:82). En medarbejder er altså IKKE 
en erstatning for ledelsen, men skal opfattes som en partner i processen – et supplement. 
”[...] Hvordan kan vi formulere alle disse ønsker i en spændende vision for den forandring, vi 
gerne vil sætte i værk - stor som lille?” (Pjetursson 2005:183). 
Lederens opgave bliver altså, at hun konstant går forrest og opstiller nye mål, der modsvarer de 
behov og krav, som interessenterne giver udtryk for (Pjetursson 2005). 
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Ovenstående eksempel vedrørende risikoen for, at medarbejderen vil blive opfattet som en 
’ledelsens lakaj’, hvis denne indsættes som forandringsagent alene for at informere om 
ledelsesbeslutninger, er selvfølgelig ikke en naturlov. Eksempelvis Helle Petersen mener jo, som 
nævnt tidligere, at en almindelig medarbejder godt kan være en forandringsagent (Petersen 2000). 
 
Hvad enten der er tale om mellemledere eller medarbejdere, kunne én metode, følgende Hildebrandt 
& Brandi (2005), være, at udstyre dem med kommunikationsmæssige – endda med 
beslutningsmæssige elementer iblandet - egenskaber i deres egenskab som forandringsagenter. 
De kommunikationsmæssige elementer kunne være en indføring i, hvilke måder 
forandringsagentens kollegaer kan søge indflydelse gennem tale – og på hvilke områder. Her 
kommer det beslutningsmæssige aspekt også ind, idet vi senere i analysen vil argumentere for, at 
der kan ske en ændring i magtdiskursen i forhold til forandringsagenten, således at denne kan sige 
og gøre mere i situationen. 
 
Hildebrandt viser dette gennem en meget interessant metafor: ”… Har du set en skovfoged prøve at 
overbevise de nyplantede træer om, at de skal være motiverede til at gro? Nej, for sådan er kloge 
gartnere og skovfogeder ikke. De er klogere. De interesserer sig for og har indsigt i plantens 
inderste væsen og ved, hvilke fænomener og processer, der fremmer og hæmmer plantens vækst. 
Derfor sørger de for lys, vand, læ og meget andet” (Hildebrandt 2005:94). 
 
Ovenstående citat blev vi inspireret til at bruge, da ledelsesgruppen i høj grad benytter sig af 
blomstermetaforer i deres beskrivelse af deres ledelsesform. 
SC: ”Jeg kan sige det sådan, at vi sår nogle frø hid og did, og vi lægger blomsterløv…” (SC:93). 
OB: ”… man kan få det der [blomst] til at blomstre lidt op” (OB:98). 
 
Selvom vi som brugere af diskursteori ikke interesserer os for ’det inderste væsen’, så er 
ovenstående alligevel interessant, da det viser, at det ikke er nok at tale om forandringen. Man skal 
også lære noget i forandringsprocessen – eller aflære noget. Ledelsen i vores case-organisation skal 
lære, at ikke al ledelse behøver være Webersk hierarkisk. Medarbejderne skal lære, at fortidens 
forståelse af deres arbejde måske ikke holder stand mod italesættelsen af forandring, som 
omverdenens interessenter påvirker sygehuset og afdelingen med.  
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Ledelsen er meget optaget af, hvad der sker omkring dem af forandringer; og som vi senere 
beskriver, så er ledelsesdiskursen og magtdiskursen ikke udfordret – der eksisterer en forventning 
om forandring i det udsagte i vores empiri. Eksempelvis OA: ”Og der ER jo en tanke om at lave 
tingene om” (OA:26-27). 
 
3.5.2 Hvem kan så være forandringsagenter? 
Jf. Everett M. Rogers (1995) er forskellige grupper som lærere, konsulenter, sundhedspersoner, 
landbrugseksperter, udviklingsarbejdere og sælgere eksempler på folk, der kan kaldes 
forandringsagenter. 
Fælles for dem alle er, at en af deres vigtigste opgaver er at ”… facilitate the flow of innovations 
from a change agency to an audience of clients” (Rogers 1995:336). De skal facilitere information 
fra en forandrings igangsætter – portørledelsen i vores case – til en klient (portørerne i vores case). 
Rogers mener, at for at forandringen skal være effektiv er det en forudsætning, at innovationen skal 
tilgodese klientens behov (Rogers 1995:336). En anden forudsætning for at kommunikationen 
effektiv er, at tilbagemeldinger når via forandringsagenten til ressourceenheden; så denne kan 
tilpasse sit program til at imødekomme klientens skiftende behov. 
 
Denne betragtning på en forandringsagent er ikke fuldt ud relevant for vores case-organisation. Den 
er dog dækkende på det punkt, at forandringsagenten virker som mellemled mellem ledelse og 
medarbejdere og skal sortere i informationen samt melde tilbage til ledelsen; der opnår mulighed for 
at få kendskab til de nyeste holdninger - negative som positive - hos medarbejderne. 
 
En for os mere brugbar definition fremkommer hos Helle Petersen, som beskriver hendes 
personlige definition af en forandringsagent: ”Forandringsagenter er medarbejdere, som ved et 
særligt engagement støtter implementeringen af et forandringsprojekt”. (Petersen 2000:44). I denne 
kontekst bruges der ikke eksterne konsulenter. Den passer ind til vores organisation, da portørerne 
ikke kan se eksterne konsulenter for sig i rollen som forandringsagent til at hjælpe med 
forandringen; IA: ”Det er jo ikke sådan en ’Time-Manager’ type … jeg brækker mig over dem” 
(G1:503-504). De eksterne konsulenter har ikke de nødvendige kompetencer jf. portørerne til at 
forstå deres situation i forandringsprocessen; På den ene side er der håbet om, at der dog er nogen, 
der forstår deres jobsituation, men selv ikke en anden portør fra et andet sygehus kan ses som en 
umiddelbar forandringsagent; IA: ”Jo, men så vil du også kunne sige, at personen er farvet. Fordi 
så kan han ude på sit hospital være tættere knyttet …” (G1:506-507). 
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3.5.3 Forandringsagentens kompetencer og roller 
Men hvilken betydning ligger der egentlig i ovenstående begreb ’kompetencer’? Svaret er ikke 
entydigt. 
For nogle forfattere er kompetencer et ressourcespørgsmål. I den sammenhæng er en af de tidlige 
anerkendte teoretikere ifølge Drejer og Riis (2000) Edith Penrose (1957). Jf. hendes vinkling består 
en virksomhed af nogle ressourcer: fysiske, finansielle, menneskelige, image, teknologiske, 
organisatoriske og intellektuelle. Her er der tale om passive ressourcer, og konkurrenceevnen er 
betinget af, at man har adgang til de underliggende strukturer. Der er med andre ord nogle 
ressourcer tilstede i virksomheden, som der så kan planlægges for og disponeres over. Tilgangen 
forklarer dog ikke rigtigt, hvordan disse kompetencer skal interagere. Hvor bliver menneskene af i 
kapabiliteterne? Hvem har lyst til (kun) at være en kompetenceressource? Eller som Thyssen siger: 
”At gøre mennesker til maskiner er at gøre dem ansvarsløse og fantasiløse” (Thyssen 2005:112). 
 
I forlængelse af det foregående og med en nyere tilgang kan kompetencer deles op i følgende fire 
områder (Baseret på Drejer & Riis (2000) samt Schein (1990)): 
1. Teknologi. Den synlige del: maskiner, værktøj, software etc. 
2. Medarbejderne. Eksempelvis kan case-sygehusets portører uden deres viden om arbejdets 
udførelse og afdelingernes forventninger samt evnen til at bruge denne viden konstruktivt, 
ikke opfylde afdelingens forpligtigelser overfor interessenterne (Se også Hildebrandt 
2005:190). 
3. Organisationen. Her er vi i den formelle hierarkistruktur. Der er her, vi finder lønsystemer, 
kvalitetsstyringssystemer, kommunikationssystemer og organisationens opbygningsstruktur. 
4. Kultur. Her er det de uformelle strukturer befinder sig. Her påvirkes medarbejderens værdier 
og normer, hvilket har betydning for deres adfærd. Da vi fra vores interview ved, at 
artefakter såsom portørcentralens centrale lokale med sin telefonforbindelse til resten af 
sygehuset har en betydning for subkulturen i organisationen, så er det også et element, som 
skal med i overvejelserne. 
 
Rogers (1995) ’Change Agency’ kan ikke entydigt fastslå, om forandringsagenten har gode 
lederegenskaber, er en dygtig portør, har empati eller mange andre kvaliteter. Man må i sine 
overvejelser betragte hele personen, for derefter at afgøre, om denne person – uden selv at komme 
psykisk til skade – kan løfte opgaven at kommunikere forandringen ud til kollegaer og 
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medarbejdere19. Thyssen (2005:70) noterer helt kontant, at hver eneste kommentar og hver eneste 
handling bemærkes: Er han kompetent? Kan han samarbejde? Sladrer han til ledelsen? Hvad er han 
for en slags mennesketype? Forandringsagenten stemples altså uvægerligt – ligesom alle andre 
mennesker i en organisation bliver det. Så såvel på det formelle som det uformelle plan, er en 
forandringsagent altid i risikogruppen for en stigmatisering20. 
 
Helt banalt vil en leder altid tage bestik af en medarbejder, hvis lederen ønsker at gøre brug af 
medarbejderens kompetencer som eventuel forandringsagent. Det ser vi på vores case-sygehus, 
hvor eksempelvis SC siger om sit valg af personer, han sender ud i organisationen med nyheder om 
forandringer: ”Der fandt jeg jo helt klart nogen, som jeg havde en vis loyalitet til – og omvendt […]. 
Dem brugte jeg meget, når jeg skulle lave en forandring” (SC:133-134). 
 
Som fastslået tidligere af Thyssen (2005) så bedømmes vi alle sammen konstant af kollegaer, 
undergivne og chefer på arbejdspladsen – ledelsen bedømmer således også, hvem der er en potentiel 
forandringsagent. 
 
3.5.4 Rollen som forandringsagent 
Hele idéen omkring forandringsagenten har ifølge Folmann rødder i Kurt Lewin (Folmann 
2005:91), hvis arbejde mest foregik indenfor rammerne omkring forståelsen af virkemekanismerne 
og dynamikken i en organisation i udvikling og forandring (Lewin 1967). Det er også i det tidsrum, 
Schein introducerer sin proceskonsulent (1969), som har mange ligheder med forandringsagenten. 
 
De splittende valg forandringsagenten/forandringslederen ofte må konfrontere for at hjælpe et 
beslutningsforum (eller et Change Agency hos Rogers (1995)) er jf. Folmann (2005:105): 
• gør alt for brugerne (portørerne og afdelingerne) – men fokuser på omkostningerne 
• gå ikke på akkord med sikkerheden omkring arbejdsforholdene (herunder hvordan 
portørerne bringer varer ud, løfter og lejrer patienter) men husk, at der er flere afdelinger, 
der har et ønske om servicering fra portørernes side 
• køb billigst muligt ind – men husk, at det skal være kvalitetsprodukter, der leveres til 
                                                 
19  Se eventuelt Erik Johnsen (2006:26) for en definition af grundlæggende roller såsom ’udviklingsfilosoffen’, 
’strategikonsulenten’ og ’statsmanden’.  
20 For en mere økonomisk/organisationsteoretisk baseret vurdering af virksomhedskonceptet og kommunikationen 
inden for en virksomhed kan læses Erik Johnsen (2006). 
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afdelingerne 
• lyt til medarbejdernes (portørernes) ønsker – men overhold dine budgetter 
 
Tilsvarende skal eksempelvis en portør, der virker som forandringsagent, have en vis indsigt i 
organisation og dens virke, som tidligere fastslået. Folmann har opstillet et skema, hvor der listes 
forskellige faktorer op, som har betydning i forandringsfeltet (Se Folmann 2005:107). 
 
Når temaet for diskussionen er omkring den synlige del som ’Mål’ og ’Visioner’ (se også 
Hildebrandt 2005:179-180), er forandringsfeltet ’en forbedring af performance’. Eksemplet kunne 
her være Transportafdelingens synlighed overfor omverdens interessenter (Thyssen 2002:217-221) 
– portørerne kommer måske op på etagerne og er i direkte kontakt konstant med afdelingerne. 
Herved øges synligheden, og dermed forståelsen for portørernes fortsatte eksistens som 
leverandører af serviceydelser til sygehusets afdelinger. 
 
Andre temaer kunne være ’Erfaringer’ og ’Holdninger’, hvor forandringsfeltet – og 
modstandselementerne - kunne være erfaringsbaseret faglighed og/eller værdi-, tros- eller fagligt 
baseret forudindtagethed. Vi har tidligere talt om nødvendigheden af at være illoyal overfor 
erfaringen (Thyssen 2005). Folmann (2005)er inde på det samme, når han konstaterer, at meget af 
det, som skal forandres for at målet kan nås, næsten altid er usynligt. Disse usynlige dele kan enten 
være: 
a. nødvendige forudsætninger (midlerne til) for at målet kan nås eller 
b. kritiske hindringer for målopnåelsen, idet der ofte er modstand mod de anvendte metoder 
eller hele processen omkring forandringen (Folmann 2005:106).  
 
3.6 Opsummering 
I det foregående har vi diskuteret de forskellige teoriers bud på en forandringsagent. 
Managementteorierne fokuserer meget på ledelsens muligheder for at lede og operere i en 
foranderlig verden, med nærmest kaotiske krav fra omverdenens interessenter. I dette felt skal 
forandringsagenten virke, hvorfor Hildebrandt, Bakka & Fivelsdal og andre med en 
organisationsteoretisk baggrund i mange tilfælde fokuserer på ledelsen som forandringsagenter 
henholdsvis igangsættere af forandringen. Andre, som Helle Petersen (2000), mener, at også 
almindelige medarbejdere kan benyttes som forandringsagenter. Disse medarbejdere er tæt på 
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begivenhederne og det øvrige personale, og har disses fortrolighed. Det skal være en person, der 
kan agere som neutral mellem ledelsen og medarbejderne (Thyssen 2002). Personen skal altså 
kunne kommunikere begge veje jf. Buchanan & Brody (1992) og kunne sortere i informationen, så 
det bliver til kommunikation og ikke information, der bare videregives. Kommunikationen består i, 
at forandringsagenten har reflekteret over ledelsens budskab, kommunikeret det nødvendige videre 
til den specifikke modtager (eksempelvis portørerne på vores case-sygehus). Her får medarbejderne 
mulighed for at sige deres mening uden at være presset af, om lederen lytter med. Derefter kan 
tilbagemeldingerne og kommentarerne bringes tilbage til ledelsen, som derved får et bedre 
beslutningsgrundlag.  
 
Det vil altså sige, at de kandidater der indtil nu er i spil som forandringsagent er: ledere, 
mellemledere medarbejder, eksterne konsulenter, men hvad med fagforeningsfolk som 
forandringsagent, disse nævnes kun sporadisk i litteraturen. Kunne disse ikke være et emne som 
forandringsagent? Det gjorde os nysgerrige efter at undersøge sagen nærmere. Vi mener, med 
baggrund i litteraturen, at det er et underbelyst område indenfor vores forskningsfelt, hvorfor vi 
finder det interessant at undersøge. 
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4.0 Diskursanalyse 
4.1 Hvorfor nu det? 
I inddragelsen af diskursanalyse som teoretisk ramme for vores analyse, lader vi os hovedsagligt 
inspirere af Potter & Wetherells diskurspsykologi (1987), samt som supplement Faircloughs kritiske 
diskursanalyse (1992). I det følgende vil vi kort opridse deres tilgang til diskursanalyse. Senere i 
kapitlet vil vi se på tilgangens anvendelighed på vores interessefelt: forandringsagenten. Men 
indledningsvis kan vi rettelig stille spørgsmålet: hvorfor bruge diskursanalyse på vores informanters 
forståelse af forandringsagenten? 
 
Diskurs handler, i vores tilgang, om sprogbrug som social praksis. Og det diskursanalytiske 
genstandsfelt er både sproglige og sociale praksisser. Det, der gør det vedkommende for os og vores 
problemfelt, er, at vi med diskursanalyse dels kan belyse den diskursive fortolkning af forandring 
og forandringsprocesser og ikke mindst, hvordan man forholder sig til denne forandring gennem 
fortolkning og genfortælling af kommunikationen. Det vil sige, at når vores informanter taler om 
f.eks. forandringsagenter, kan vi se, hvordan de aktivt bruger de diskurser, som er tilgængelige for 
dem. Først betragter vi Potter & Wetherells tilgang. 
 
4.2 Diskurspsykologien 
Potter & Wetherells tilgang til diskursanalyse udspringer som tidligere nævnt af det 
socialpsykologiske felt. Deres forskningsfokus er, hvordan diskurser aktivt er med til at skabe en 
verden, som giver mening for folk. Til at afdække dette analyserer de, hvordan vores verden 
konstrueres i forbindelse med sproglig og social handling (Potter & Wetherell 1987).  
”social texts do not merely reflect or mirror objects, events and categories pre-existing in the social 
and natural world. Rather, they actively construct a version of those things. They do not just 
describe things; they do things. And being active, they have social and political implications. 
(Potter & Wetherell 1987:6). 
 
Idet de bruger begrebet ”konstruere”, påpeger Potter & Wetherell, at beretninger skabes ud fra 
allerede eksisterende sproglige ressourcer, som indebærer en række aktive valg og fravalg. 
Konstruktionen behøver imidlertid ikke at være en bevidst handling, men al sprogbrug er 
konstruerende og har mangfoldige konsekvenser (Potter & Wetherell 1987).  De er ikke 
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interesserede i at afdække antagelser, begivenheder eller kognitive processer bag diskursen. De 
mener ikke, at udsagn nødvendigvis reflekterer holdninger hos afsenderen. Holdninger skal ikke 
opfattes som færdige, afrundede og underliggende enheder, der afspejles via vores sprogbrug. 
Derimod finder man tit et komplekst sammenvævet system af beskrivelser og forklaringer i folks 
tale, og holdninger formuleres og konstrueres i diskursen i løbet af talen (Potter & Wetherell 
1987:49). 
Vi bruger vores sprog til at konstruere versioner af den sociale verden. For Potter & Wetherell er 
det derfor ikke et spørgsmål om at afgøre, hvorvidt en konstruktion er sand eller falsk, men hvordan 
versionerne af den sociale virkelighed konstrueres. Vi anlægger også dette perspektiv på vores 
informanters sprogbrug. Det vil sige, vi vil ikke afgøre, om hvad de siger, er sandt eller falsk, men 
derimod se på, hvilke konsekvenser disse konstruktioner har i forhold til problemstillingen. 
Eksempelvis, hvordan faglige fremstillinger af portører kan påvirke selvopfattelsen hos den 
individuelle portør. Dette leder os videre til Potter & Wetherells diskurspsykologiske opfattelse af 
individet og selvet. 
  
4.2.1 Individ og selv 
Hos Potter & Wetherell opfattes individet ikke som en afgrænset enhed, og derfor undersøger de i 
stedet de metoder, der konstruerer selvet. Deres forståelse har en diskursiv tilgang, der indebærer, at 
opfattelsen af individet og selvet konstrueres gennem sproget, og den måde mennesker taler om 
dem på. 
 
”There is not ”one” self waiting to be discovered or uncovered but a multitude of selves found in 
the different kind of linguistic practices articulated now, in the past, historically and cross-
culturally” (Potter & Wetherell 1987:102). 
 
Den måde vi taler om selvet på, er altså historisk og kulturelt betinget. Fokus er derved ikke på at 
undersøge folks adfærd i et givent miljø, men i stedet at se på de sproglige praksisser og diskurser, 
der er til stede i forskellige kontekster (Potter & Wetherell 1987:103) 
 
Med inspiration fra Foucault, de tidlige værker fra Frankfurterskolen og nyere marxistisk teori om 
subjektivitet, diskurs og ideologi, gør Potter & Wetherell rede for, hvordan bestemte diskursive 
artikuleringer af selvet er involveret i reproduktionen af bestemte former for samfund. Ved at bruge 
en bestemt form for diskurs, der indeholder en bestemt form for selvorganisering, tillader det ikke 
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kun en at forklare og retfærdiggøre ens handlinger, men samtidig opretholdes magtrelationer og 
mønstre for dominans og underkastelse. Ved at konstruere selvet på én måde ekskluderes andre 
måder (Potter & Wetherell 1987:109). En analyse af de sproglige konstruktioner af selvet bør 
derfor, ifølge Potter & Wetherell, for det første se på indholdet af de forskellige repræsentationer i 
forskellige kontekster. For det andet på hvordan disse repræsentationer bruges - og dermed hvad de 
opnår for den talende i den umiddelbare situation, interpersonelt og i forhold til større sociale 
implikationer (Potter & Wetherell 1987:110). Og netop den måde vi bruger sproget på, og de 
ressourcer vi trækker på i beskrivelserne af os selv, de andre og af verden, forklarer de med 
begrebet 'fortolkningsrepertoire'.  
 
4.3 Fortolkningsrepertoirer 
Når vi eksempelvis i vores hverdags-sprogbrug aktivt trækker på forskellige diskurser, gør vi brug 
af det Potter & Wetherell (1987) kalder interpretive repertoirer - eller fortolkningsrepertoirer, som 
er større sammenhængende betydningssystemer.  
 
”By interpretative repertoire we mean broadly discernible clusters of terms, descriptions and 
figures of speech often assembled around metaphors or vivid images” (Potter & Wetherell 
1992:90). 
 
De bruger begrebet interpretive repertoirer i stedet for diskurs, fordi det fjerner fokus fra opfattelse 
af diskurser som abstrakte størrelser og for at understrege, at folks sprogbrug i hverdagslivet er 
dynamisk og fleksibelt i sociale interaktioner. Repertoirerne giver folk ressourcer til at konstruere 
versioner af virkeligheden 
 
De ønsker at lægge vægt på diskurser som social praksis, på selve den kontekst den bruges i; og 
som resultat af dette på selve den diskursive tilblivelse. Det betyder, at de ser tekster som situerede 
og handlingsorienterede, hvor repertoirerne bliver identificeret, når termerne hos såvel det enkelte 
individ såvel som i empirien kan kategoriseres tematisk. Potter & Wetherell kan derfor bruges til at 
analysere konstruktionen af begivenheder, processer eller grupperinger – herunder 
forandringsagenter. Afsættet i deres analyseform, og dens anvendelighed for os, bliver dermed at 
afsøge, hvilke diskursive praksisser der er med til at konstruere og kategorisere forandring og 
forandringsagenten. 
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4.3.1 Forandringsagent – en diskurs? 
Umiddelbart ruller ordet forandringsagentdiskurs ikke elegant over tungen, og kan man 
overhovedet tale om en sådan diskurs. JA, det kan man godt! Sådan ville de fleste 
diskursanalytikere svare, idet forandringsagentdiskursen kan ses som én diskurs blandt mange, som 
man igen kunne samle i en overordnet organisationsdiskurs. Hvis man yderligere betragter de 
sociale praksisser (kulturelle, økonomiske og ideologiske), som den diskursive praksis på én gang 
er bestemt af og bestemmende for, kan man også se at, alt efter hvilken social praksis man taler ud 
fra, forandringsagenten kan italesættes på flere niveauer. For en ledergruppe kunne det tænkes at en 
forandringsagent italesættes meget konkret i forhold til dens mål og kompetencer. De vil måske 
trække på et etableret felt af diskurser omkring forandring, management og organisering. 
 
Hos bl.a. Potter & Wetherell er det analysen af selve sprogbruget, der er det primære. Modsat 
kritisk diskursanalyse tager de ikke hensyn til den lingvistiske opbygning af diskursen. I stedet er 
fokus på den retoriske organisering af tekst og tale. De har dog også et fokus, der går på at se, 
hvordan dette sprogbrug har politiske og ideologiske konsekvenser i en bredere kontekst. 
Sprogbruget er ikke bare snak. Den måde, vi taler om fænomener og kategorier af f.eks. race, køn 
eller faggruppe, har konsekvenser for de individer, som inddrages af diskursen. F.eks. omtaler nogle 
af lederne i vores case (interview OA, SC) visse grupper af portører, der ikke er forandringsvillige, 
som tilhørende en særlig gruppe af portører. Derved bliver de marginaliserede i forhold til 
normgruppen, som er forandringsvillige jf. lederne.  
Denne kategorisering har som konsekvens, at den omtalte gruppe næppe bliver inddraget i 
forandringskommunikationen på samme måde som andre subgrupper inden for faggruppen. Dette er 
uheldigt, hvis vi genkalder os de kommunikative råd fremsat tidligere i kapitel 3 omkring 
forandringskommunikation. Potter & Wetherells styrke for os er, at de ser på hverdagsdiskursen i 
form af samtalen. Derved fokuserer de på de faktiske omgivelser og ikke en abstrakt virkelighed. Vi 
har valgt at lade os yderligere informere omkring diskursanalyse ved Fairclough's kritiske 
diskursteori. 
 
4.4 Kritisk diskursteori 
4.4.1 Diskursers effekt 
Når Faircloughs kalder sin tilgang kritisk, er det først og fremmest, fordi han med diskursanalyse 
gerne vil vise at: ”Relationships between discursive, social and cultural change are typically not 
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transparent for the people involved (...)” Critical” implies showing connections and causes which 
are hidden; it also implies intervention, for example proving resources for those who may be 
disadvantaged through change. In this connection, it is important to avoid an image of discursive 
change as a unilinear, top-down process: there is struggle over the structuring of texts and orders 
of discourse, and people may resist or appropriate changes coming from above, as well as merely 
go along with them.”(Fairclough 1992:9) 
 
Vi deler også dette syn på diskursernes effekt om, at de netop ikke er en top-down proces. Der 
finder hele tiden en kamp sted om betydning, og folk kan modsætte sig diskursernes strukturerende 
virkning. Den enkelte sprogbruger kan - ud fra sit eget sociale og personlige ståsted - altså 
konfrontere gængse konventioner med alternativer, der måske tager over og bliver dominerende, 
eller måske bare ændrer dem en smule. Han uddyber dette aspekt omkring diskurspraksissernes 
konstituerende effekter således: ”Discursive practice is constitutive in both conventional and 
creative ways: it contributes to reproducing society (Social identities, social relationships, systems 
of knowledge and belief) as it is, yet also contributes to transforming society”. (Fairclough 1992:65) 
 
På dette punkt adskiller han sig fra andre kritisk-diskursanalytiske tilgange. De har gerne en tendens 
til, dels at se diskurser, som reproducerende en bagvedliggende struktur, og dels at undersøge 
diskursers rolle i social reproduktion. (Jørgensen & Phillips 1999:103). 
Netop diskursernes strukturerende og konstruerende rolle nævnes af nogle21, som et svagt led i 
mange diskursanalytiske tilgange. For hvordan er det lige at diskursen konstruerer subjektiviteten?  
 
4.4.2 Mod en analysemodel 
Fairclough selv ser diskurser som medvirkende til at konstruere sociale identiteter og subjekt 
positioner for sociale subjekter og forskellige selvopfattelser (Fairclough 1992:64). Endvidere er 
diskurser med til at konstruere sociale relationer mellem mennesker, og endeligt er de medvirkende 
til produktionen af vidensystemer. F.eks. er lærere og elevers identitet og forholdet mellem dem 
kernen i uddannelsessystemet. Og forholdets eksistens og opretholdelse er afhængig af, om de 
talemåder vi bruger indenfor og udenom systemet er både konsistente og vedholdende. Men 
systemet er hele tiden åben for forandring fra diskurser fra tale i klasseværelset, lærerværelset eller i 
skolebestyrelsen (ibid:65).   
                                                 
21Se bl.a. Dahl (1999:50-51) og Jørgensen og Phillips (1999:102) 
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Disse effekter af diskurser svarer, ifølge Fairclough, til: ”three functions of language and 
dimensions of meaning which coexist and interact in all discourse – what I shall call the ’identity’, 
’relational’ and ’ideational’ functions of language. The identity function relates to the ways in 
which social identities are set up in discourse, the relational function to how social relationships 
between discourse participants are enacted and negotiated, the ideational function to ways in which 
texts signify the world and its processes, entities and relations” (ibid:64). 
 
For Fairclough er det et dialektisk forhold, der eksisterer mellem diskursernes konstituerende 
effekter og konstitueringen af selve diskursen – eller mellem diskursen og den sociale struktur. 
Dette mener han er nødvendigt for at imødegå dilemmaet, hvorvidt det er den sociale struktur, der 
bestemmer diskursen, eller om det er diskursen, der konstruerer den sociale struktur – vel at mærke 
uden at miste de konstituerende effekter fra begge parter.  
 
Sociale strukturer eller institutioner såsom portørjobbet i sin helhed, har altid for Fairclough en 
forankring i en reel institution. Med konkrete praksisser, relationer og identiteter og som selv er 
konstituerede i diskursen; men objektiverede i institutioner og praksisser. Derved foregår 
konstitueringen af samfundet ikke i form af idéers frie spil i folks tankerækker, men netop i en 
social praksis. Eller sagt mere enkelt: vi er både et produkt af og producent af diskursen. Overført 
på vores case kan vi bruge denne erkendelse til at fremanalysere, hvordan vores informanter 
subjektiveres af diskursen, og hvordan de måske modsætter sig dem. 
 
Og med ovenstående kan vi – jf. Lund & Petersen (2004:91) – få svar på følgende spørgsmål. 
• Hvordan repræsenteres verden i teksten? 
• Hvilke identiteter tillægges de involverede parter i teksten? 
• Hvilke relationer konstrueres i teksten mellem de involverede? 
 
“Fairclough har et dynamisk tekstsyn, for godt nok er teksten et produkt, men teksten udgør kun én 
del af diskursen. Andre dele er tekstens produktion og fortolkning, og derfor beskæftiger 
diskursanalyse sig ikke blot med egentlig tekstanalyse, men også med analyse af disse forhold” 
(ibid s.92).  
 
Diskursen er på en gang tekst, diskursiv og social praksis. Teksten faciliterer ikke kun en 
reproduktion, men også til en transformation af samfundet. 
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Og forholdet mellem diskursiv og social praksis er, at den diskursive praksis er den sprogliggjorte 
del af den sociale praksis. Forstået på den måde, at når en portør taler om, at han ikke gider udføre 
rengøringsopgaver, så er han en del af en diskursiv praksis. Denne praksis trækker på, hvad et 
portørjob inkluderer af arbejdsopgaver, som overordnet og samlet set kan kaldes den sociale praksis 
for portørjobbet.  
 
Faircloughs pointe er, at hvis vi er opmærksomme på de sproglige praksisser, vi er en del af, så kan 
vi ændre både dem og de sociale praksisser, de er en del af.  I ovennævnte eksempel reproducerer 
portøren altså en allerede eksisterende diskurs, der ikke lægger op til forandring af hverken den 
diskursive eller sociale praksis. Specielt for Fairclough er, at han anbefaler en tekstnær 
diskursanalyse sammen med en analyse af den bredere kontekst – de sociale praksisser. Her har vi 
altså et omrids til, hvordan vi i analysen bl.a. kan betragte vores informanters sprogbrug. 
Fairclough fremhæver i øvrigt selv diskursanalysen som værdifuld i forbindelse med 
forandringsstudier, og hans udgangspunkt er sprogets potentiale som forandringsbærer  
(Fairclough 1992:65).  
 
Vi vil i analysen også diskutere den måde, portørerne og lederne bruger sproget til at konstruere 
deres roller i organisationen; hvordan de repræsenterer sig i forskellige kontekster og hvordan disse 
repræsentationer bruges - interpersonelt såvel som til større sociale relationer (Potter & Wetherell 
1987:108). En af portørerne nævner eksempelvis flere gange undervejs i interviewet, at det er 
utroligt vigtigt, at hjemmefronten fungerer, for at man kan holde ud i ens job; IC: ”Du skal jo have 
noget andet at lave, ikke? Du skal jo også ud og have det sjovt, og så have det godt sammen. Ellers 
har du bare ikke overskuddet”(G1:300-301). 
 
4.5 Opsummering 
Tilsammen giver Potter & Wetherells forståelse af diskursbrug (fortolkningsrepertoirer), og bl.a. 
Fairclough’s forståelse af diskurser (som sociale praksisser) os et sæt af analytiske redskaber, som 
vi mener, er velegnede til at få vores informanters ord i spil. Ved at se på sprogbrug som ressourcer 
vi trækker på for at give mening til vores virkelighed, lægger Potter & Wetherell sig tæt op ad 
Fairclough's kritiske diskursteori. Og vi har i Fairclough et supplement, der trækker diskursanalysen 
op på et bredere kontekstuelt niveau – de sociale praksisser.  
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Men vi erkender samtidig, at det selvfølgelig ikke kun er vores informanters sprogbrug, der er i spil. 
Vi er jo selv en aktiv del af videnproduktionen, og vores rolle er derfor ikke at tappe vores 
informanter for brugbar viden, men at se på hele interaktionen/interviewet som et felt af viden og 
diskurser, der kræver en vis refleksivitet fra undersøgeren. Det betyder at vores definition af 
forandringsagenten influerer på måden vores informanter italesætter forandringsagenten. Det får 
også betydning for vores endelige konklusioner. Vi var i de metodiske overvejelser inde på den 
samme problematik. Derfor valgte vi jo netop to forskellige sæt interviewguider til portørgrupperne. 
For at undersøge om vores definitioner var styrende for deres fortolkninger. Det betyder at vi har et 
mere validt sammenligningsgrundlag i konklusionerne.  
 
I forlængelse af dette bør vi også nævne, at det kan være svært helt konkret at sige: 'det er den og 
den diskurs, vores informanter trækker på, når de siger sådan og sådan'. Og med hensyn til brugen 
af fortolkningsrepertoirer bør vi endvidere pointere, at det ikke har været vores mål at definere dem 
med videnskabelig nøjagtighed. Vi bruger dem i den udstrækning, at de fungerer som rammer for, 
hvad der kan siges om eksempelvis ledelse indenfor vores forholdsvis snævre kontekst. En 
fuldstændig redegørelse for hvilke diskurser og repertoirer, der er i spil, ville nok kræve en større 
mængde empiri – hvis det overhovedet er muligt?! På trods af denne skepsis mener vi dog godt, at 
vi kan spore nogle overordnede diskursive tendenser i vores empiri, som vi tillader os at kalde 
repertoirer eller diskurser. 
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5.0 Analyseoptikker 
I det følgende præsenteres de analyseoptikker, vi benytter som supplement til Potter & Wetherells 
diskurspsykologi og Faircloughs kritiske diskursanalyse. Betegnelsen optikker dækker over en 
række teoretiske begreber og analyseredskaber, som vi benytter i vores analyse. I dette afsnit vil vi 
først præsentere udvalgte dele af Michel Foucaults (2000) begrebsapparat. Ved at tilføje bl.a. 
Foucault til Potter & Wetherell samt Fairclough, får vi en forståelse af magtrelationerne i den 
diskursive sprogbrug i Transportafdelingen. Dernæst følger kulturforståelse og sprogspil, hvor 
Schein og Wittgenstein kort vil blive nævnt, for at tilføje analysen en yderligere dimension.  
 
5.1 Subjektet og magten 
Vi inddrager Foucaults begreber om subjektivering og magt for at belyse de måder, hvorpå vores 
informanter subjektiveres af diskurserne, og for at se hvordan magt udspiller sig i de sociale og 
diskursive praksisser. 
 
5.1.1 Subjektet 
Foucault har et konstruktivistisk syn på subjektet, idet han mener, at subjektet skabes netop i 
diskursen (Jørgensen & Phillips 1999:24). Men hvordan formes subjektet, og hvordan former det 
sig selv? Individet spiller subjektspil om sandheden om sig selv; ikke blot som indbegrebet af det 
moderne episteme, men nogen gange også for at bryde ud af det, som netop det moderne episteme 
GØR mennesket til (Jensen 2005:329). Det faktum, at portørerne arbejder ganske selvstændigt i 
dag, kan ses som en kamp om rettigheder – herunder retten til ikke at blive objektiveret ved at blive 
betragtet som en stor, grå masse: portører. I dag er der eksempelvis operationsportører, som også er 
en mindre gruppe – men her arbejdes individuelt, hvorfor subjektet træder mere frem. 
Risikoen ved at konstruere portørerne som én homogen gruppe i analysen er åbenbar. På den ene 
side er konstruktionen klar nok: portørerne slår selv på i vores interviews, at de repræsenteres af den 
faglige klub i diskussionerne med ledelsen; IG: ”Vi kan jo ikke [som] selvstændig gruppe på en 
operationsgang og andre steder gå op og snakke med ledelsen. Vi skal igennem vores faglige klub” 
(G2:58-59). 
 
Men på den anden side så er netop det faktum, at vi konstruerer gruppen som homogen, 
ensbetydende med at vi har accepteret denne gruppering som ’naturlig’, selv om det var tydeligt for 
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os under interviewene med portørerne, at de ikke er én stor sammenhængende masse. Det giver sig 
eksempelvis udtryk i diskussionerne, om den faglige gruppe er dygtige nok overfor ledelsen. Her 
trækker man meget på fortidens forståelse af ’en god forandringsagent’ - at have den gode 
fagforeningsmand, der kan ’fine ord’. Der blev nævnt konkrete eksempler på tidligere 
fagforeningsrepræsentanter, som værende ’gode’ – mens andre var helt uenige i fortolkningen af, 
hvem der var en god repræsentant (Interview G1:391-425). Der kan altså meget vel være andre 
(under)grupperinger end den samlede homogene masse: portørgruppen (Potter & Wetherell 
1987:142-143, Schein 2004:282,287-289). 
Udfordringen i kommunikationen er at få folk til at (tale og) forstå kommunikationen vedrørende 
forandringen. Der skal udarbejdes et fælles sprog om fælles erfaringer omkring forandring (Schein 
2004:282). 
 
Det er omkring subjektiveringen, vi synes Foucault har sin styrke. 
Han har dog noget større ambitioner; nemlig at undersøge selve måden, hvordan mennesket 
objektiveres og dermed omformes som subjekter … hvordan subjektet kan undersøges for at 
begribe, hvordan det formes – og former sig selv (Foucault 2000:326ff). 
Portørerne objektiveres som gruppe af ledelsen, hvorfor de reagerer ved at søge en subjektivering af 
sig selv igen; idet de betragter sig selv som individer – individer inde i den objektiveringsmasse, 
som portørgruppen udgør. Portørgruppen er en objektform, hvorfor de er nødt til at omforme sig 
som subjekter. 
  
Vi kan bruge det i vores projekt ud fra forståelsen om, at når mennesket objektiveres, finder der 
samtidig en subjektivering sted, fordi kategoriseringen konstruerer et subjekt, hvor selvforståelsen 
og handlerummet hører med i kategoriseringen. Når ledelsen går efter sine succes milepæle i 
forandringen, og betragter medarbejderne som en ressource, der kan rykkes rundt på - og med, 
konstrueres en (ny) type medarbejder med indbygget (ny) selvforståelse og handlerum. 
 
”There are two meanings of the word ’subject’: subject to someone else by control and dependence, 
and tied to his own identity by a conscience or self-knowledge. Both meanings suggest a form of 
power that subjugates and makes subject to” (Foucault 2000:331) 
 
Denne ´power´ er nært knyttet til det umiddelbare hverdagsliv, fordi den sætter en label på 
individet, binder hende til individets egen identitet og nedlægger en ’sandhedens lov’ over hende, 
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som hun selv og andre må anerkende – individet er gjort til subjekter. Risikoen er en (for) stor grad 
af ufrihed og dermed et (for) stort herredømme i dialogen. Derfor kigger vi også på rollerne 
undervejs i analysen. 
 
5.1.2 Subjekt positioner 
Selvom dette speciale ikke er et sprogstudie, er der alligevel visse sproglige elementer, vi er nødt til 
at betragte for at få en større forståelse for jeg-opfattelsen - selvet - hos portørerne og lederne. Selve 
de sproglige artikuleringer af jeg’et er forbundet med reproduktionen af bestemte typer samfund. 
Det interessante er, at når selvet konstrueres på én måde, ekskluderes andre måder. 
 
Dermed tilskrives der betydning til folks adfærd og handlinger, så disse forklares og retfærdiggøres, 
mens der samtidig opretholdes magtrelationer og mønstre for dominans og underkastelse. Når 
medarbejderne f.eks. ikke finder forandring ønskværdig og portørundersøgelsen finder 
portørgruppen som værende meget lidt forandringsparat, så ekskluderer portørgruppen en 
medarbejdertype, der foretrækker forandring og skift i vagttyper m.v. ”It is because each agent has 
the means of acting as a judge of others and of himself that custom has a hold of him”  
(Bourdieu 1977:17).  
 
En analyse af de sproglige konstruktioner af selvet bør derfor for det første se på indholdet af 
forskellige repræsentationer i forskellige kontekster og for det andet på, hvordan disse 
repræsentationer bruges – og dermed hvad de opnår for den talende i den umiddelbare situation og 
interpersonelt. 
 
5.2 Magt 
I ’The essential Foucault’ fra 1994 konstaterer Foucault, at hans mål ikke har været at analysere 
fænomenet ’magt’, eller uddybe (elaborate) vedrørende fundamentet for denne magt. I stedet har 
han søgt at undersøge de former (modes), hvorpå objektiviseringen kan transformere mennesker til 
subjekter (Foucault 1994:126). 
 
Foucault giver et eksempel på magt: hvis man binder og pisker en mand for at få ham til at tale, så 
er det styrke, der bliver eksekveret overfor manden. Men hvis man kan overtale ham via samtale til 
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at udsige sin mening, når hans ultimative ressource ellers ville have været tavshed – er manden 
udsat for magt, og han er blevet nødt til at handle på en bestemt måde22.  
Foucault skelner mellem tre niveauer i sin magtanalyse: ”I min magtanalyse er der tre niveauer: de 
strategiske relationer, ledelsesteknikkerne og herredømmetilstandene23”. Vi vil berøre alle tre 
niveauer i analysen men vil ikke eksplicitere, når vi gør det – eksempelvis ’nu’ bruges ’teorien om 
herredømmetilstandene’. Vi vil i stedet diskutere magt i Foucaults forståelsesramme – men ikke 
begrænse os til denne. Kort skal her nævnes herredømmetilstandene, da disse er et af elementerne 
til forståelsen af de blokeringer, som portørerne kan have overfor forandringer. 
Hvis portørerne enten som individer eller som gruppe blokerer for magtrelationerne, så de ikke er 
flydende – eksempelvis ved at ’arbejde efter reglerne’ – er det for at fastgøre spillet eller endog 
hindre dets omvending (forandring). Da taler Foucault om ’état de domination’ – en 
herredømmetilstand24. Hvis magten er stivnet til en herredømmetilstand, fordi styringen ikke 
tillader nogen frihed, kan der altid gøres noget ved det. Foucault mener ikke, at menneskenes 
styring er ond af natur – styring kan være godt25, når man skal fortælle om, hvordan ting skal gøres i 
en arbejdssituation eksempelvis. Men en betingelse for at undgå en utilsigtet herredømmeform på 
arbejdspladsen er, at man ved, hvori faren består (Fogh Jensen 2005:328). 
 
Afgørende for Foucault er, HVAD der tænkes med det, der gøres (Fogh Jensen 2005:9). Ikke alle 
spørgsmål kan stilles til alle til alle tider, idet den samme praksis kan have forskellige betydninger. 
Dvs. at gøre sig begrebets anstrengelse for at forstå, at nogen ikke vil forstå som os – og derefter 
rekonstruere, hvad de SÅ forstod (Fogh Jensen 2005:9, Hinz 2005:43). Konkret betyder det noget 
for vores forståelse af den kontekst, som informanterne udtaler sig omkring - deres arbejdssituation, 
af arbejdspladsens fremtid og indhold … noget må siges og andet ikke; og noget af det gamle vil 
stadig befinde sig i det nye (Fogh Jensen 2005:11). 
 
Vi vil helt konkret i tråd med Foucault ikke fjerne magten fra ledelsen ved at gøre medarbejderne til 
forandringsagenter, der overtager ledelsesfunktionerne helt. Det handler om ”[…] at skabe de 
retslige forordninger, de ledelsesteknologier (techniques de gestion) og også den moral, den etos, 
den selvpraktik, som tillader at spille med et minimum af herredømme i magtspillene26”. Konkret 
for os betyder det, at vi vil arbejde for at se de muligheder, der er for forandringskommunikation 
                                                 
22 Foucaults noter til tale på Stanford Universitet (1979) i Foucault (2000:324). 
23 Foucault, citeret fra artiklen ’L’éthique du souci de soi comme pratique de la liberté’ (1984) i Fogh Jensen (2005:326) 
24  Foucault i’L’éthique du souci de soi comme pratique de la liberté’ (1984:728) i Fogh Jensen (2005:326) 
25  Foucault i L’éthique du souci de soi comme pratique de la liberté’ (1984:727) i Fogh Jensen (2005:328) 
26 Foucault i L’éthique du souci de soi comme pratique de la liberté’ (1984:727) i Fogh Jensen (2005:330) 
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samtidig med, at vi ser på de forhold, der kan virke hindrende for kommunikationen - eksempelvis 
ved brug eller fravalg af forandringsagenter. 
Nutiden er med Foucaults ord ikke et kast i spillet, men et kast hvormed både regler og brikker 
kastes27. Reglerne er altså i spil, hvis der skabes rammer for frihed – og det kan gøres allerede i dag. 
 
5.3 Magt og viden 
For Foucault er magt essentiel i skabelsen og kontrollen af (og med) diskursen for videnproduktion 
samt den sociale konstruktion af de rum, forandringskommunikationen finder sted i (Flyvbjerg & 
Richardson 2004:7-8). Men det er Foucaults forståelse af magt som produktiv og lokal (og altså 
også konkret frem for undertrykkende og hierarkisk), som kan facilitere muligheden for 
(forandrings)agenter og forandring (ibid:9). Vi forstår dette, som at det er muligt at skabe en 
forandringskommunikation, der ikke er totalitær fra ledelsens side, men hvor der er taget hensyn til 
medarbejdernes forståelse af organisationen. 
 
Foucault skriver: ”The problem is not of trying to dissolve [relations of power] in the utopia of a 
perfectly transparent communication, but to give … the rules of law, the techniques of management, 
and also the ethics … which would allow these games of power to be played with a minimum of 
domination28”. 
 
Formålet er at bringe alle fortidens diskurser og handlinger i spil, så alle hidtidige forståelser af ’det 
naturlige’ bliver problematiske, farlige og besværlige (Flyvbjerg & Richardson 2004:11). Formålet 
er, at fortidens diskurser omkring, at ’sådan gøres tingene’ bringes i spil forud for en forandring. 
 
I forlængelse af dette mener Foucault, at det at regere i denne forstand, er at strukturere andres 
mulige handlerum (Foucault 2000:341). Denne diskurs befordrer og producerer altså magt, men 
underminerer den også, og man kan ifølge Foucault ikke sige, at der på den ene side er en magtens 
diskurs, mens der som opposition er en modstander, der (kun) modsætter sig (Foucault 1978:113) – 
også fordi vi selv konstruerer de rum, hvor accept af magten finder sted; vores viden og 
videnproduktion kan omformes til naturlige selvfølgeligheder, som det er vanskeligt at gå op imod. 
Rose & Miller illustrerer ovenstående tema med et eksempel, hvor læger “illustrates the ways in 
which doctors could deploy their expertise to translate the interests of civil servants and 
                                                 
27 Foucault i Theatrum philosophicum (1970:97) i Fogh Jensen (2005:332) 
28 Foucault (1988:18) i Flyvbjerg & Richardson 2004:10) 
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government ministers into their own” (Rose & Miller 1992:188). På vores case-sygehus kan det 
oversættes til, at diskursen er, at forandringer kun kan ske, ved at den faglige klub og portørledelsen 
sætter sig sammen; hvorefter ledelsen tager en beslutning og går videre i systemet med tingene. 
Magtrelationerne støtter sig altså til hinanden, og modstandspunkterne kan være eksempelvise roller 
som skydeskive, støttepunkter og affyringsramper … individer vil altid søge at modvirke forandring 
– om ikke andet som reaktion mod den subjektivering, som sandhedsregimet tildeler dem. Ergo: 
hvor der er magt, er der modstand (Foucault 1978:107). 
 
Foucault mener, man i sin magtanalyse skal starte med at undersøge de små mekanismer, som 
magten er bygget op af – før man kaster sig over den forkromede magtanalyse. 
Her kunne en betragtning af fortidens diskurs og den nutidige forståelsesramme omkring, hvem der 
taler med hvem om forandringer i portørcentralen være et element. Hvordan fik portørerne besked 
om arbejdsopgaver før i tiden, og hvordan gøres det i dag? Herredømmeformer vil også være et 
element i denne betragtning. 
 
Medarbejdersamtalerne kan også være et element i magtanalysen. Selvom ledelsen har retten til at 
føre disse samtaler med medarbejderne, så er samtalen også et instrument i diskursen omkring, 
hvem der har retten til at lede – samtidig med at ledelsen selv er en del af et system. Ledelsen er 
pålagt fra politisk og øverste ledelses side, at disse samtaler SKAL afholdes. 
Medarbejdersamtalen kan fungere som en – i mindre målestok – personlighedstest af 
medarbejderen. Denne samtale kan indlejres som en af magtens mindste møtrikker i evalueringen af 
medarbejderen som potentiel forandringsagent – udover aspektet med chancen for udøvelse af 
sanktioner mod medarbejderen samt ønsket om, at dennes personlighed tilpasses ’den øvrige’ 
organisation; eller den opfattelse af organisationen som der er opstået konsensus om lige i 
øjeblikket – før forandringen.  
 
Foucault skriver: ”I en vis forstand gennemtvinger normaliseringsmagten en homogenisering, men 
den individualiserer også, idet den gør det muligt at måle afvigelserne, bestemme niveauerne, 
fastlægge specialerne og gøre forskellene nyttige ved at justere dem i forhold til hinanden” 
(Foucault 2002:200). 
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5.4 Sammenfatning: 
• Den diskursive sprogbrug kan sige noget om magtrelationer 
• Der kører et Wittgensteinsk spil, hvor der er visse regler, der følges 
• Ensartethed er ikke kun norm men også normativitet – regelmæssigheder kan reguleres, og der 
er mulighed for god kommunikation 
• Vi trækker på de forståelsesrammer, vi vurderer er i spil i empirien 
• Magt, magtforhold. Magten skal ikke FJERNES fra ledelsen, men herredømmeformen skal 
minimeres i forandringskommunikationen 
• Det er ikke muligt at udarbejde kommunikation uden at inddrage magtdimensionen 
• Hensigten med kommunikationen – er den klar nok? Hvad blev tænkt? 
• Forandring kan italesættes og forstås kommunikativt 
• Jf. Foucault er der 3 niveauer i en magtanalyse – vi berører alle niveauer men ekspliciterer ikke 
konkret, hver gang vi gør det 
• Konstruktionen af Selvet omkring forandring belyses i analysen 
• Portørerne er ikke én sammenhængende, grå masse. Derved åbnes der for, at Schein’ske 
subkulturer kan manifestere sig i og omkring kommunikationen 
• Objektivering og subjektivering finder sted konstant. Subjektet undersøges for at forstå, hvordan 
det formes – og former sig selv 
• Alle fortidens diskurser kan komme i spil, så de hidtidige forståelser af det naturlige 
problematiseres 
• Magten kan manifestere sig som selvfølgeligheder, som det kan være svært at sætte sig op i mod 
– i det omfang man i det hele taget er sig dem bevidst 
• Ledelsen har retten til at lede – men den ret er tildelt. Analysen af magten kan også fokusere på 
de små dele; såsom medarbejdersamtalen med de indbyggede muligheder for straf29, der er i 
konceptet. Afvigelser fra det normale kan betragtes. 
 
5.5 Kulturforståelse og sprogspil 
Retorikken hos ledelsen i vores case (se bl.a. interview med TC) har været meget fokuseret på at 
lade omverdenen forstå, at her er der tale om en effektiv afdeling. Hildebrandt mener, at der er 
                                                 
29 Medarbejdersamtalen er normalt tiltænkt som en positiv foranstaltning, men i en Foucault’sk forståelse kan 
medarbejderen også betragtes ved en sådan samtale 
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igangsat en udvikling, hvor virksomheden hjælper kunden med at finde det bedste køb (Hildebrandt 
2005:17, Folmann 2005:11). Schein er helt på linje med denne vinkling, når han skriver: ”Hvis 
organisationen har held til at nå sine mål med … [at] skabe efterspørgsel efter et nyt produkt eller 
en ny tjenesteydelse, vil den overleve, vokse og blive etableret (Schein 1990:24). 
Der kører det, som Wittgenstein kalder et spil – her et sprogspil - hvor der er visse regler, der 
følges. Sproget kan derfor betragtes funktionelt (Wittgenstein 1971 (1953):§138-242 samt 1993 
s.69ff & § 300,303,304). Vækstspørgsmålet kommer her ind i billedet som et sprogspil med 
Wittgenstein, når han spørger: ”Vi kunne tænke os et sprog, i hvilket alle påstande havde form og 
tonefald som retoriske spørgsmål; eller enhver befaling havde form som spørgsmålet: 'Kunne du 
ikke tænke dig at gøre det?'. Man vil så måske kunne sige: 'Det, han siger, har form som et 
spørgsmål, men er i virkeligheden en befaling'”(Wittgenstein 1971 §21). Ledelsen gør meget ud af 
at fortælle, at de har et godt samarbejde med den faglige klub, og at deres kommunikation (derfor) 
er god til portørerne. Når der så er en forandring i sigte, indkaldes den faglige klub samt de 
uofficielle samtalepartnere blandt loyale portører, lederne benytter sig af før forandringer. Her 
spørger man retorisk, om ikke det kunne være en god ide med de kommende forandringer? 
Portørerne har en forforståelse af ledelsen som diktatorisk, og vil i den situation sige, at ledelsen i 
virkeligheden beordrer forandringen ført igennem. Det er i dette skisma mellem indflydelse og 
proforma demokrati, at sprogspillet florerer. 
 
Sprogspillet og reglerne er regelmæssigheder og konstitutive for sprogspillene. Sagt på en anden 
måde fortætter handlingerne sig i en form for ensartethed. Denne ensartethed danner ikke kun en 
norm men også en normativitet. Regelmæssigheder kan altså reguleres (Fogh Jensen 2005:30). Det 
giver med andre ord håb for den gode kommunikation – og dermed også for væksten og den 
fortsatte eksistens for organisationen.  
 
Netop fordi reglerne formes under brug, ændres der en lille smule ved dem, når de anvendes. Der er 
ingen normer, som der ikke kan ændres ved, når den korrekte fremgangsmåde benyttes (Fogh 
Jensen 2005:31). Derved opstår en loop effekt, idet anvendelse af regler på det konkrete altid 
kræver tilpasning – og denne tilpasning virker tilbage på reglen. Vi forstår det således, at når 
portørerne har en normativ tilgang til arbejdets udførelse, mens portørledelsen selv mener at have 
en deskriptiv forståelse af, hvordan omverdenen forventer arbejdet udført, så rokkes der ved reglen, 
og sprogspillet er i gang. ’Hvordan vi gør tingene’ er derefter i spil og til diskussion; idet reglerne 
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ER i brug – men rykkes ved. Der opstår konsensus om den rette adfærdsnorm (hvad enten den er 
destruktiv eller konstruktiv i sin form) – indtil næste gang spillet starter. 
 
5.5.1 Fortolkning: 
Overordnet kan siges, at - alt efter den forståelsesramme, portørerne trækker på, kan den samme 
hændelse konstrueres på forskellige måder. Hvis forståelsesrammen for portørerne baserer sig på 
fortidens stabile rammer, kan fortidens arbejdsgange og beslutningsrækker konstrueres som ’god 
forretningsgang’, mens de kan konstrueres som ’bureaukratiske’ og ’omstændelige’ (eller 
omvendt), hvis de trækker på eksempelvis sygehusdirektørernes forståelse af nutidens 
forandringsvillighed. Schein er inde på dette aspekt, når han skriver, at der en tæt relation mellem 
eksterne forventninger og den interne magtfordeling (Schein 2004:122). 
 
Kulturer har jf. Schein forskellige tilgange til, hvordan folk relaterer sig til hinanden. Nogle 
organisationer er meget individbaseret i sin tilgang (i USA f.eks.), mens andre er mere gruppe 
orienterede (f.eks. Japan) (Schein 2004:180ff). 
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6.0 Analyse 
6.1 Indledning til analyse 
Vores case-sygehus befinder sig ikke i et diskursivt vacuum, men er en del af et større offentligt 
rum, hvor forskellige diskurser kæmper om at definere den rigtige samfundsudvikling, og de rigtige 
måder at forvalte offentlige organisationer på – herunder også sygehusvæsenet. Vi tænker her især 
på den stigende kommodifisering af velfærdsydelser i en markedspladsdiskurs – eksemplificeret i 
det frie sygehusvalg. Indledningsvis nævnte vi også dette forhold, og vi er ikke alene om at mene 
(Se Åkerstrøm Andersen & Born 2001:1), at man kan spore en tendens mod større forventninger fra 
samfundet om forandringsvillighed og omstillingsparathed i de offentlige velfærdsinstitutioner. Her 
tænker vi på måden, hvordan sygehuse er blevet noget, vi vælger – vi er ikke længere kun patienter 
men også forbrugere. Og sygehusene tilbyder os forskellige ydelser – f.eks. nye hofter, organer eller 
den rette behandling for sygdomme. Næsten som varer i et supermarked – fordi hvor er det, man får 
den bedste korsbåndsoperation? 
 
Siig Andersen (2000) og Åkerstrøm Andersen & Born (2001) noterer sig også denne tendens i den 
politiske diskurs omkring forvaltning og ledelse af organisationer. Den liberale diskurs om 
markedskræfternes frie spil bygger bl.a. på nøgleordene ’effektivitet’, ’rationalitet’ og ’tilpasning’. 
Eller det Fairclough ville kalde den sociale praksis – den omverden, der omgiver og er med til at 
forme de diskursive praksisser; herunder bl.a. økonomiske, kulturelle og ideologiske praksisser. 
 
Vi mener at kunne spore denne tendens hos vores informanter i ledergruppen, hvor forandringer ses 
som en uundgåelig del af det moderne samfund og noget, der kræver, at man er på forkant med 
udviklingen (TC:66-73, OA: 297, OB: 242-246). Blandt vores informanter i de to portørgrupper 
handler det mere om de konkrete daglige forandringer, hvilket vi kommer nærmere ind på her i 
analysen. I det følgende analyserer vi først på temaet omkring forandringsagenten, og dernæst 
temaet kommunikation. 
 
6.2 Forandringsagenten 
Det overordnede tema for interviewene var forandring og forandringsagenten. Italesættelse af 
forandringsagenten inkluderer også italesættelse af forandring. Derfor er begge begreber centrale 
omdrejningspunkter i dette analyseafsnit.  
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Vi har i de foregående kapitler beskrevet, hvorledes vi med en videnskabsteoretisk platform vil 
undersøge, hvilke udsagn og diskurser som er i spil i vores case-organisation. Til det brug har vi 
indledningsvis en hypotese og opstiller nogle arbejdsspørgsmål. 
 
Hypotesen lyder: ’ En forandringsagent kan udgøres af andre personer, end de i litteraturen ofte 
nævnte chefer, mellemledere, eksterne konsulenter og almindelige medarbejdere’. 
Arbejdsspørgsmålene lød: 
• Kan der tænkes andre forandringsagenter end ledelsespersoner, eksterne konsulenter eller 
almindelige medarbejdere til at kommunikere forandring ud? 
• Kan medarbejdernes og ledelsens udtalelser omkring en forandringsagent fordre eller 
hindre indførelsen af en forandringsagent i organisationen? 
• Kan kommunikation afstedkomme en holdningsændring til forandring? Hvilke betingelser 
skal i givet fald være opfyldte? 
 
Arbejdsspørgsmålene besvares specifikt i det følgende, og vi vil derudover supplere analysen med 
disse spørgsmål:  
 
• Hvorfor kan afdelingen bruge forandringsagenter – eller hvorfor kan de ikke? 
• Hvor siger portørerne og ledelsen noget om forandringsagenten – og hvornår undlader 
de at sig noget om forandringsagenten? 
• Hvem kunne de interviewede forestille sig kunne være forandringsagenter – og hvem 
kan de ikke se for sig som sådanne agenter? 
 
Spørgsmålene er ment som en ledetråd gennem analysen af temaerne. De vil blive besvaret løbende, 
uden at vi nødvendigvis siger: ”og nu svarer vi på spørgsmålet ...”.  
 
Som vi tidligere har beskrevet, møder forandring indledningsvis en vis modstand. Modstanden kan 
have betydning for begrebet ’forandringsagent’. Som bl.a. Helle Petersen (2000) var inde på, så 
finder personalet forandringen uønsket og i hvert tilfælde ikke noget, der umiddelbart er nødvendigt 
- når krisen nu ikke lige kradser.  
Portørledelsen har, som anført tidligere, en formodning om, at TFA vil blive pålagt at samarbejde 
med andre centrale sygehuse i regionen (Bilag E). De ønsker derfor at være på forkant med 
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udviklingen, demonstrere handlekraft, vise initiativ, holde orden i eget hus og udstråle 
omstillingsparathed.  
 
”Så den holdning, vi lægger for dagen, er i virkeligheden den holdning, som man ønsker i 
sygehuset, ja, i samfundet …” (TC:33-34).  
Q: ”Men denne her forandring her, er det også for at komme det nye regionsudspil i forkøbet?  
TC: Ja, det er i hvert tilfælde min tanke, at vi skal være så uundværlige …” (TC:274-276). 
 
Men hvorfor i grunden den stærke trang til at være forandrende? 
 
6.2.1 Forandringen før forandringsagenten 
Organisationer kan ikke undgå at forholde sig til omverdenen, og hvad der sker derude. 
Transportledelsen er nødt til at forholde sig til, hvad der bliver sagt – og ikke sagt – af de aktører, 
som har noget på spil i forhold til forandring; herunder politikere og sygehusledelsen. Hvis ikke af 
andre årsager så af den banale årsag, at arbejdsgiverne (amterne) forsvinder, og nye arbejdsgivere 
(regionerne) tager over. Ledelsen er nødt til at afveje de informationer, den modtager, og veje dem 
op mod hinanden, når den spekulerer over fremtidige udviklingsscenarier. Når nu f.eks. 
transportchefen omtaler afdelingens evne til at holde på arbejdsopgaverne, anerkender han netop 
omverdenens krav: 
”Vi har haft nogen, der har sagt: vi byder på det dér. F.eks. vores vægterkorps … Og der er de jo 
langt dyrere” [end os] (TC:69-70).  
”… Vi har prøvet mange metoder – og mange af dem er også gået godt … vi er her stadigvæk”. 
(TC:138-139, vores fremhævning). 
 
Den sociale praksis er i spil i TC's udtalelser. Og her er den sociale praksis det felt af diskurser, som 
taler om effektiv offentlig forvaltning og effektivitet i velfærdsstaten generelt. Områdeleder A 
afspejler også denne praksis: ”Jeg ser ikke forandring som et bump foran mig, jeg ser det som en 
stor åben port.” (OA:282-283). 
 
Portørledelsen opfatter således sig selv som værende på forkant med udviklingen og åbne overfor 
nye arbejdsmåder. Det er indenfor rammerne af dette scenario og denne ledelsesfilosofi, at 
forandringsagenten skal virke. 
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6.2.2 Forandringsagenten 
I det første arbejdsspørgsmål spørger vi, om der kan tænkes andre forandringsagenter, end de i 
litteraturen hyppigt beskrevne (mellemledere, topledelsen, eksterne konsulenter og eksempelvis 
medarbejderne)? 
 
Vores empiri peger i retning af, at 
• Såvel ledelse som medarbejdere kan se funktionen ’tillidsmanden’ som en forandringsagent. 
• Hverken ledelse eller medarbejdere er klar til pege på almindelige medarbejdere som 
forandringsagenter i den øjeblikkelige situation. 
• Ledelsen og portørerne ønsker begge en forbedret kommunikation 
 
Vi kunne i vores interviews se, at der var et gennemgåede tema: Tillidsfolkene/faglige klub. Det 
dukkede op undervejs, når vi snakkede om forandringer og forandringsagenten. Der blev ikke 
skelnet mellem rollen ’tillidsmanden’ og begrebet ’den faglige klub’ i forståelsen af ’de faglige’, 
hvorfor vi også benytter ordet ’tillidsmand’, når informanterne taler om ’den faglige klub’, 
’sikkerhedsorganisationen’ eller ’de faglige’. 
 
I interviewet blev TC spurgt hvad han forstod ved ordet forandringsagent. 
 
Så når transportchefen (TC) siger om en forandringsagent:  
”… det kunne være en, der sagde: NU skal vi forandre os. Men det kunne også være en, der hjalp 
med at forandre de ting, som man ønskede” (TC:136-137), og samtidig bemærker: ”… man kan 
sige, at de forandringsagenter, som – hvis man skal bruge det ord – det har været vores tillidsfolk. 
Og portørernes faglige klub, og sikkerhedsorganisationen osv.”(TC:187-189), og fortsætter: ”Fordi 
så bruger vi både sikkerhedsorganisationen og hele den faglige organisation til at hjælpe med at få 
implementeret det her” (TC:192-193) - så stemmer det overens med TC’s betragtning om, at hvis 
nogen hidtil har kunnet kaldes en forandringsagent, så er det tillidsmanden. 
 
6.3 Hvem taler man med om forandringer og hvordan? 
Når der skal tales om forandringer er den mest almindelige praksis på vores case-sygehus 
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den følgende metode - her forklaret af Souschefen: ”Normalt foregår det ved, at vi – tit i 
samarbejde med tillidsrepræsentanterne – over et stykke tid har snakket om de her forandringer, 
der muligvis skal ske” (SC:91-93). 
 
OA afviger lidt fra diskursen om, at tillidsmanden/de faglige er den/dem, man taler med om 
forandringer. Han siger: ”… Der var det dem [den gamle faglige klub], som tog beslutningerne for 
alle portørerne. Og det dur ikke!” (OA:189-190).  
 
Han mener dog selv, at en del af forklaringen på, at han ikke er så ’fagforeningsorienteret’ er, at han 
har ”et andet forhold til portørerne. En gang imellem så har vi det ligesom, at jeg kan sige noget 
andet til dem end … folk, der er kommet udefra af ledere”(OA:319-321). Jeg kender deres privatliv 
også. Jeg kender deres dagligdag uden for sygehuset” (OA:323-324). 
 
Samtidig opretholder han i øvrigt en ledelsesdiskurs omkring, hvem der indholdsudfylder diskursen 
’ledelse’, når han med sit sprogbrug signalerer en signifikant herredømmeform.  
”Jeg har det nu sådan, at jeg gør ikke tingene hemmelige. Jeg siger tingene ligeud. Og det har de 
så også savnet inde i portørvagten. Vi lægger selvfølgelig ikke ud med at sige, at vi skal have det 
SÅDAN – sådan skal det være! Vi prøver at lægge det ud til at det bliver en debat mellem dem og 
os, om hvordan det KUNNE være … hvordan kunne DE tænke sig at det skulle være? Lægge det ud 
til dem, så … lægge det ud til dem, så vores tanker bliver deres tanker; det kommer fra DEM af’”. 
(OA:12-16, vores fremhævninger).  
 
OA har nok ikke noget ønske om at udøve sindelagskontrol over portørerne, men lægger derimod 
op til, at portørernes stemme også skal høres. Hans udsagte herredømme disciplinering af 
portørerne kommer dog i sætningen ’så vores tanker bliver deres tanker’, hvor ledelsesdiskursen 
tydeligt træder i forgrunden.  
OA: ”Jeg siger tingene ligeud, og det har de savnet inde i portørvagten” (OA:12-13) … her koder 
han sin udtalelse, så der skabes et særligt beslutningsgrundlag, der, ifølge Thyssen, skaber en bund 
af forventninger; her kommer samme sætning fra før også i spil: ’Lægge det ud til dem, så … lægge 
det ud til dem, så vores tanker bliver deres tanker; det kommer fra DEM af'’. Det sikrer en ellers 
umulig kommunikation mellem ledelse og portører, idet sidstnævnte gruppe samtidigt efterspørger 
mere klare udmeldinger fra ledelsen.”Så opslag, hvis der er noget, der gælder for alle” (G1:135).  
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Senere går diskussionen på, om der overhovedet er såkaldte fyraftensmøder (G1:153) – portørerne 
føler ikke, de bliver informeret godt nok. De nævner undervejs, at der hersker et bredt ønske om at 
få de gamle stormøder tilbage: ”jeg tror derfor, at vi skulle hen og have de her fyraftensmøder, som 
vi sagde den gang. Hvor alle blev informeret på lige fod” (G1:326-327). 
 
Eller: ”… så kunne man lige lægge det frem i et sådant åbent forum der …for der er nok flest, der 
kan være tilstede der” (G2:181-182). 
Endvidere: ”jeg vil også hellere have, at man tager … giver muligheden for at sige, at okay vi 
møder 60 mand op, og så står chefen og orienterer os” (G1:329-330). 
 
Ovenstående viser tydeligt, at portørerne føler, at der ikke bliver lyttet til dem, og at der er en lav 
selvforståelse omkring selve jobbet som portør – hvilket vi også kommer ind på senere. Men for at 
blive hørt og muligvis få deres kommunikation videre til ledelsen, anser de tillidsmanden som en 
vigtig agent i den organisatoriske praksis. 
 
6.3.1 Tillidsmanden  
Portørerne anser tillidsmanden som essentiel for deres chance omkring at nå videre ud med deres 
problemer og spørgsmål.  
IG: ”det der med at komme igennem og få gjort os forståelige, det kan være meget svært. Det kan vi 
ikke, når vi er enkelte grupper. Vi skal igennem vores faglige klub, og så dem vi har valgt der, de 
skal op og lægge pres på sygehusledelsen”.(G2:81-83) 
 
Når portørerne forklarer, at al kommunikation omkring forandring skal gå igennem den faglige klub 
(G1:58ff), skal det selvfølgelig (også) tages for pålydende. Der trækkes på en diskurs, hvor hele 
ledelsesformen er i spil – sygehusdirektøren ved nok ikke noget, for vi kan jo ikke se ham (G2:215). 
Der er opstået en praksis hos portørerne, at når der skal kommunikeres opadtil, så er det gennem 
den faglige klub. Da man prøvede at bryde praksis, og selv sendte et brev op til direktionen 
(G2:65), fik de at vide af den faglige klub, at ’det kunne de ikke være bekendt’ (G2:86-87). 
 
Man var (og er) i en situation, hvor der jævnligt sker forandringer. Derfor byder kulturen, at man 
ikke går egne veje. Man indordner sig altså herredømmeformen omkring den faglige klub og 
ledelsen. Det er derfor også relevant at betragte udsagn fra dem, som Schein kalder ’Old timers’ for 
at forstå den diskurs, hvormed portørerne opfatter kommunikationen og kulturen – det accepterede. 
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”Den vej skal vi igennem. Vi kan ikke selv, men vores faglige klub...” (G2:61). 
 
Selvom de unge ikke har personligt kendskab til de ’gamle kæmper’ inden for den faglige klub, så 
trækker de alligevel – delvist – på den fremherskende diskurs omkring, hvordan ’man gør’ (Schein 
2004:18).  
(IA - ansat i 3½ år): ”Og hver eneste gang jeg ser store markante ændringer, så æh har det været 
lidt efter princippet, at man har den faglige klub, der snakker med ledelsen. De tager nogle 
grundlæggende beslutninger, så sætter man et eller andet opslag op...” (G1:96-97). 
 
Som der tidligere er nævnt, syntes alle, at der forandres hele tiden, men set i relation til praksis før i 
tiden, har måden og hvad man forandrer, ændret sig. 
 
6.4 Fortidens stabilitet og nutidens effektivitet – moderne og 
traditionelle repertoirer 
Vi har i vores gennemgang af empirien observeret nogle tendenser vedrørende repertoirer, som vi 
mener, at vores informanter trækker på i deres kommunikation omkring fortiden og nutiden. 
” vi ændrede faktisk holdning fra den ene dag til den anden, fra at sige, at ’det er ikke vores bord’ 
til at ’ALT er vores bord”. (TC:46). 
 
I ovenstående ytring er et modernitetsrepertoire i spil, idet TC trækker på en modernitetsforståelse 
overfor den traditionelle opfattelse af, hvordan ’man’ udfører portørarbejde. Hvor fortidens 
stabilitet ifølge TC har været en hindring for udviklingen og effektiviseringen af arbejdet (TC:44). 
Det, sammen med portørernes forståelse for, at var der problemer, så troppede den faglige klub op, 
og tingene blev så løst af den faglige klub (TC:200-203, OA:189-190, OB:280, G1:27-28, G1:97). 
Man kan tale om, at der er sket et paradigmeskift fra en virksomhedskultur til en anden – et sådant 
skift sker dog ikke hen over natten. Derfor kæmpes kampen om viden og sandhedsregimet stadig 
mellem ’de gamle’ portører, de ’unge’ portører og ledelsen. Gamle værdier, de fortidige kulturer og 
mønstre samt tillagte vaner har ikke længere samme magt. 
”Det kan være svært med sådan nogle gamle portører, der har været der i mange år. De er meget 
… det skal helst være … de er meget fagforeningsorienterede” (OB:50-51). ”De tør ikke tage 
ansvar” (OB:57). 
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Dette gør sig også gældende når talen falder på den faglige klub. 
 
6.4.1 Faglig klub repertoire 
Der er, hvad vi kunne kalde et ’Faglig Klub’ - repertoire i spil, idet såvel ledelse som medarbejdere 
forholder sig til den faglige klub som en del af det spil, der foregår omkring magt og viden. 
Portørerne ser ikke noget alternativ til den faglige klub som en magtfaktor overfor en ledelse, hvis 
diskurs omkring ledelsesretten er dominerende (G2:59). Portørerne føler ikke, at de har en 
tilstrækkelig viden om, hvad der foregår. De nævner en vis mistro til ikke alene ledelsens 
kommunikation, men også til hvorvidt den faglige klub nu bringer de emner op på møderne, som 
portørerne mener, er vigtige? 
 
 ”Vi kan jo aldrig vide, om de går op og repræsenterer lige nøjagtigt vores gruppes ønsker” 
(G2:123-124). Heroverfor står udsagnet: ”...der fik vi en anden faglig klub, som ville samarbejde 
frem for at køre magtspil” (TC:210-211).  
 
Så når TC konstaterer, at der ingen grund er til at gå uden om den faglige klub, har han en pointe set 
fra ledelsens synspunkt. Portørerne disciplinerer sig selv til at opfatte dette som den naturlige 
tilstand – også selv om den faglige klub har været meget stærkere og med meget mere indflydelse 
før i tiden. 
 
Der er enighed om spillets opbygning, idet vi med Schein konstaterer, at der er nogle kulturelle 
forforståelser tilstede. Ledelsen bestemmer, og har magten til diskursivt at etablere en 
herredømmeform omkring, hvordan forandring skal foregå. Den Faglige Klub er talerøret for hele 
portørgruppen, idet modstand ellers ikke er mulig – sideløbende med, at der er nogle strukturelle 
hierarkiformer tilstede på sygehuset i form af en afdeling med en formel opdeling i ledelse og 
medarbejdere. 
 
Der er i øvrigt intet i vores empiri, der stiller spørgsmålstegn ved tilstedeværelsen og legitimiteten 
af ’Ledelse’. Selv for 30 år siden blev vagtplanerne godkendt af ledelsen, selvom portørerne selv 
lavede deres vagtturnus:  
IB: ”Fra tidernes morgen, fra da … da jeg startede … fra 30 år siden oppe på operationsgangen, 
da lavede vi selv vores vagter. Og de blev så bare godkendt af … af ledelsen” (G1:36-37). ”...at 
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man har den faglige klub, der snakker med ledelsen. De tager nogle grundlæggende 
beslutninger...” (G1:97). 
 
Ledelsesdiskursen anfægtes ikke. Strukturen er sådan, at det er svært at tænke sig til umiddelbar 
forandring i ledelsesdiskursen, som åbner op for en potentiel forandringsagents indflydelse. Denne 
forandring besværliggøres primært af, at der ikke er nogen konkurrerende diskurs, der italesætter 
forandringsbehovet fra et medarbejderperspektiv.  
 
TC italesætter ledelsen på denne måde: ”Mit arbejde består i at lede, hjælpe, coache mine 
mellemledere, så de gør de rigtige ting” (TC:28), og fortsætter: ”Så der er en rød tråd fra hvad min 
chef siger og gør; så det går ned til mig og mine mellemledere og så til medarbejderne. Så den 
holdning vi lægger for dagen, er i virkeligheden den holdning, som man ønsker i sygehuset, ja, i 
samfundet...” (TC:32-34). 
 
Den manglende konkurrence omkring ledelsesdiskursen ses også i medarbejdernes udtalelser:  
”Vi kan jo ikke sådan [som] selvstændig gruppe på en operationsgang eller andre steder gå op og 
snakke med ledelsen. Vi skal igennem vores faglige klub” (G2:58-59). Og han fortsætter: ”ja, der er 
nogle bestemte kommandoveje” (G2:95). Eller IA: ”På trods af at de jo har holdt sig inden for 
ledelsens rammer, kan man sige” (G1:470-471). 
 
Men disse udtalelser modsiger ikke, at tillidsmanden kan inddrages som forandringsagent. Denne 
har jo allerede en vis funktion og accept i den rolle fra såvel medarbejdere som ledelsen, der 
understreger:  
”...de forandringsagenter, som – hvis man skal bruge det ord – det har været vores tillidsfolk” 
(TC:187-188).  
 
Men ikke alle udtalelser i vores interviews understregede dette, hvilket fremgår af det følgende: 
 
6.4.2 Modstridende italesættelser af tillidsmanden som forandringsagent 
Indledningsvis spurgte vi: kan medarbejdernes og ledelsens udtalelser omkring en forandringsagent 
fordre eller hindre indførelsen af en forandringsagent i organisationen? 
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Vi fandt disse italesatte forståelser i vores empiri, som taler imod at tillidsmanden skal kunne 
fungere som forandringsagent:  
Q: ”Det har I ikke noget af [en forandringsagent]? (G1:141).  
IA: Ikke andet end at vi har de der fagfolk [faglige folk] ikke, altså faglige klub og så videre; de 
prøver jo så vidt det er muligt ”(G1:148-149). 
 
Her ligger implicit i udtalelsen, at den nye faglige klub godt nok prøver, men de taler ikke 
’ledelsessproget’ godt nok (G1:264).  
 
Grundet den eksisterende ledelsesdiskurs, er der ingen, der umiddelbart henvender sig til den 
faglige klub, som førstevalget for ens søgning af informationer. 
 IE: ”...så kunne man måske springe ham over [områdelederen], og så sige: vi har et møde med 
Kvartermesteren [TC)] i stedet for” (G2:195-196).  
 
Her vælger man at gå uden om tillidsmanden og områdeledelsen for at søge den direkte påvirkning. 
IG: ”ja, især hvis det skal gå den rigtige kommandovej … til sidst, når det kommer frem, så taber 
det identitet” (G2:202-203).  
 
Den normale kommandovej er ellers, at portøren henvender sig til sin faglige repræsentant, som så 
tager emnerne op på SU-møderne, men med det resultat set fra portørernes side, at 
kommunikationen ofte udvandes. 
IF: ”Der kommer jo referater fra samtlige møder. Og når man så snakker med vores faglige klub 
omkring de her ting, om hvorfor der ikke står noget i referaterne; omkring de her ting vi har 
snakket om osv.. så siger de: det nåede vi ikke at komme op til […] Men vi får aldrig at vide, hvad 
der er blevet spurgt om. Det er sådan lidt frustrerende at være ansat her – fordi man ikke ved, hvor 
meget de egentlig får at vide...”(G2:247-249, 253-254).  
 
Her er det, at man – som nævnt tidligere i dette kapitel – kunne forbedre kommunikationen allerede 
nu, således at portørerne følte sig bedre orienteret – og dermed medinddraget. Ændre det fra 
information til kommunikation, der går begge veje. 
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Det, der dog kunne tale for tillidsmanden som forandringsagent, er udtalelser omkring 
sygehusdirektørens manglende tilstedeværelse i dagliglivet på sygehuset. Her kommer det frem, at 
man skal være synlig som øverste leder, når denne portør konstaterer: 
”hvis han var lidt interesseret i os – gå en tur rundt om aftenen; så han kunne sige: hvad sker der? 
Hvordan fungerer det? Og man vidste, hvem han var; så man kunne sige: prøv lige og se her; med 
lige nøjagtigt det her; en der var synlig” (G2:210-212). 
 
Det er før lykkedes at finde en tillidsmand, portørerne havde tillid til, og som godt kunne 
karakteriseres som en forandringsagent. 
IC: ”Nej. Han var sgu sådan set god nok, fordi han sagde: ved du hvad? Der er jo noget forkert i 
det, på den måde I [portørerne] tænker, på den og den måde. Men …Det er jo JER, der skal gå i 
det, det er jer, der skal arbejde med det. Der synes jeg, han var en god repræsentant ”(G1:224-
226). 
 
Det interessante her er sansen for retfærdighed og det, at man bliver hørt og føler, man som gruppe 
har en stemme, der bliver lyttet til.  
”Det er ikke en 50-50 procent fordeling af, hvad man kan sige … af vores krav og deres krav” 
(G1:268). 
 
OB synes, det går den rigtige vej omkring et samarbejde med portørerne:  
”Det har altid været sådan meget med at: det er mit arbejde det her, det er dit arbejde, det der. 
Sådan er det altså ikke mere. Det prøver vi ligesom at få dem forklaret” (OB:47-48). 
”Så prøver vi på at få et fornuftigt samarbejde – det er lidt [hårdt], men det er ved at vende. Jeg vil 
ikke sige, at det fungerer optimalt, men det går da den rigtige vej” (OB:43-45). 
 
Arbejdslederen taler her, som om det var taget direkte ud af munden på portørerne - med deres egne 
ord. Medarbejderne VIL altså noget – også selv om de ikke vil det samme som lederen. Her ses en 
selvforståelse hos ledelsen, som dækker over, at der jf. ledelsen selv sker fremskridt omkring 
kommunikationen og samarbejdet; om end der stadig hos portørerne strittes imod den rigtige måde, 
hvorpå der bør arbejdes.  
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Selvom operationsportørerne og de andre specialeportører efterhånden arbejder, som det anses for 
ønskeligt af ledelsen (SC:44-46), så hersker der, ifølge Souschefen, stadig en vis gammeldags 
arbejdsform i den traditionelle portørcentral. 
SC: ”(...) man kan sige, de portører der sidder i portørcentralen, det er hovedsageligt transporter 
de har - af patienterne”. (SC:49-51) 
 
I en serviceorganisation som TFA er der i øvrigt konsensus omkring det, som Bakka & Fivelsdal 
kalder den ’Hierarkiske forankring’ (Bakka & Fivelsdal 1999:255). Der er en vis uberørt kerne, 
hvor der forventes samme slags ydelser af TFA – uanset hvilken ledelsesform man vælger at 
benytte. Selv når omverdenen laver tingene om, er der en forventning til, at selve strukturen i 
opgaveløsningen bevares i organisationen – man skal stadig kunne transportere patienter og køre 
mad op til afdelingerne fra køkkenet. SC: ”På et tidspunkt for en 3 år siden, der var vi ude for, at 
der skulle spares 10 personer [væk] på operationsafdelingen. Det var et direktiv, og vi gik jo ind og 
kiggede på, hvordan vi kan gøre det her til mindst gene for alle parter” (SC:101-103). 
 
6.5 Opsummering 
I det foregående har vi konstateret, at såvel ledelse som portører i visse situationer godt kan se 
tillidsmanden som forandringsagent. 
IC: ”Altså, en forandringsagent er faktisk en god gammeldags tillidsmand” (G1:351). 
TC: ”Forandringsagenter … det har været vores tillidsfolk”(TC:187-188) og endelig: 
IA: ”altså, mit billede af en perfekt forandringsagent, det er en, som kan snakke ligeså godt med 
min chef, som han kan snakke til mig. Og som kan hjælpe mig, og han kan hjælpe min chef. Altså, 
det er en, som kan køre begge vegne” (G1:380-382). 
 
Vi kan opsummerende konkludere at: 
• Såvel ledelse som medarbejdere kan se funktionen ’tillidsmanden’ som en forandringsagent. 
• Hverken ledelse eller medarbejdere er klar til pege på almindelige medarbejdere som 
forandringsagenter i den øjeblikkelige situation. 
• Ledelsen og portørernes udtalelser peger i retning af et ønske om en forbedret 
kommunikation. 
 
Sidstnævnte konklusion fører os videre til det andet tema i analysen. 
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6.6 Kommunikationen på TFA  
Den daglige kommunikation mellem de forskellige grupper i vores case, er det andet tema i vores 
analysekapitel. Kommunikationen er bestemmende for de rammer, en eventuel forandringsagent 
skal bevæge sig indenfor. Derfor er en nærmere analyse af måden kommunikationen opleves, og 
måden de snakker om den i interviewene, også af stor betydning. Til at hjælpe os på vej, kan vi 
begynde med disse specifikke arbejdsspørgsmål: 
 
• Hvordan opleves kommunikationen? 
• Hvordan konstrueres de andre som kommunikatører? 
• Hvilke hierarkier eksisterer der i kommunikationen – hvilke konsekvenser har det? 
• Hvilke led i kommunikationen beskrives som problematiske? 
• Defineres nogle som værende bedre end andre til at kommunikere? 
• Er der bud på hvordan en forandringsagent skal kommunikere? 
 
Vi vil besvare disse i forbindelse med det overordnede tema – kommunikation. De fleste vil blive 
berørt løbende, men der samles op på dem i en opsummering. Indledningsvis kan vi lægge ud med 
at spørge: 
 
6.6.1 Hvordan opleves kommunikationen?  
6.6.1.1 Et mellemlederperspektiv 
Vi nævnte tidligere vigtigheden af kommunikation i en organisation. Og hver medarbejdergruppe - 
ledelse, mellemledelse og portører – taler om, hvordan de oplever kommunikationen i dagligdagen, 
og hvilken form den ideelt bør have - både i forhold til forandringer i organisationen og i 
hverdagen.  
Kommunikationen opleves forskelligt af de forskellige parter. Dette er der ikke noget mærkeligt i. 
Det bør næsten forventes, ud fra de fleste kommunikationsteoretiske forståelser. Her følger først et 
eksempel på, hvordan kommunikation opleves fra et mellemlederperspektiv.  
 
Områdeleder A konstaterer følgende omkring den daglige kommunikation: 
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”Jamen, jeg kan gå ind om morgenen derinde [portørvagten], og så fortælle de der tolv mand, der 
sidder derinde, nogen forskellige ting. To timer efter kommer de og så siger lige det modsatte. 
Eller: var det ikke sådan, du sagde, eller var det ikke det, du sagde? Det kan godt være, at det var 
det jeg sagde, men [ikke det jeg] mente, men nu må jeg lige prøve at sige det jeg mener”.(OA: 249-
252) 
 
Hans budskab, eller rettere, hans oplevelse af kommunikationens mangel på succes i dette 
eksempel, viser en generel mistro til, at hans medarbejdere forstår budskabet i hans kommunikation. 
Områdelederen anerkender dog også, at det kan være måden, han siger tingene på, som forvirrer: 
”nu må jeg lige prøve at sige det jeg mener”. Men overordnet efterlader det et indtryk af en 
medarbejdergruppe, der via mellemlederen konstrueres som ude af stand til at forstå et simpelt 
budskab. Og ikke nok med det, da det samtidig er ”om morgenen”, og de er ”de der tolv mand”, 
forstærkes indtrykket af, at det er hele portørgruppen, som er lidt tunge at danse med - specielt 
tidligt på dagen. Det er et uheldigt udgangspunkt for en enhver kommunikation. Det har endvidere 
en objektiverende effekt, følgende Foucault, da områdelederens kategorisering placerer 
portørgruppen i et begrænset handlerum og ham selv i en position, hvor han kan udstikke rammerne 
for, hvordan 'tingene' skal forstås.  
 
Alt dette foregår ikke bevidst fra områdelederen – han har sikkert et ønske om gerne at ville forstås. 
Men som vi tidligere noterede os omkring magten, så er den jo netop indlejret i diskurserne, og i 
dette eksempel trækkes der på en ledelsesdiskurs, hvor alt ville være meget bedre, hvis bare 
medarbejderne forstod det, man sagde til dem. Vi har ikke fremhævet dette eksempel for at vise, at 
kommunikationen i vores case er mangelfuld, eller at pågældende områdeleder nødvendigvis 
opfatter medarbejderne som én homogen gruppe eller som langsomme i opfattelsen. Eksemplet 
illustrerer blot, hvordan hans sprogbrug netop trækker på diskurser og forestillinger om de andre. 
Hvis områdelederen skulle følge sin udtalelse til dørs, ville han jo opgive al kommunikation på 
forhånd. Men det gør han ikke, fordi han jo ikke alene trækker på dette repertoire. Samme 
områdeleder konstaterer senere i interviewet, når han bliver spurgt om sin omgang med portørerne: 
”En gang imellem så har vi det ligesom, at jeg kan sige noget andet til dem end... folk, der er 
kommet udefra af ledere”(OA: 319-320). 
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Her positionerer OA sig altså i et nærmest kollegialt forhold til portørerne. Ledere udefra, der ikke 
selv har været portører, ekskluderes fra at kunne kommunikere med portørerne på samme intime 
facon.  
 
Områdelederen går altså fra at bruge elementer af en ledelsesdiskurs til at benytte en kollegial. 
Diskurser, der hver især ekskluderer grupper i sin konstruktion af de andre. Først er det portørerne, 
der udelukkes fra en forståelse, og bagefter er det ledere uden den rette baggrund, som udelukkes 
som kommunikatører. 
 
OA fremhæver i øvrigt selv under interviewet, at han har været brugt som forandringsagent i det 
små – netop på grund af sine evner/kvalifikationer som tidligere portør. Han mener, at han har været 
brugt af transportchefen, fordi han bl.a. er ”åben for nye idéer og tiltag”.(OA:282).  
To sæt kompetencer for en forandringsagent er ifølge OA altså: erfaringer fra flere led i 
organisationen og åbenhed for forandring. Det kan godt være, at OA bruger lejligheden 
(interviewet) til at kommunikere, at han ser frem til udfordringer; velvidende at hans udtalelser 
muligvis bliver læst af ledelsen – han kan jo ikke sætte sig udenfor ledelsens diskurs om 
forandringsparathed som mellemleder. 
 
Områdeleder B mener mere eksplicit, at kommunikationen er vigtig i forhold til brugen af 
forandringsagenter: ”han skal være god til at kommunikere!” (OB:169). Efterfølgende tilføjer han: 
”... han skal være fortrolig med sine kolleger, og så skal han virkelig kunne sælge varen!”(OB:178). 
 
OB taler mere ud fra klar handelsdiskurs, når han her understreger, at det handler om en vare, som 
skal sælges. Og senere giver OB i øvrigt sit perspektiv på tillidsmanden som mulig 
forandringsagent: ”Ja, ja! Der tror jeg nok, at der ville jeg foretrække at bruge nogen fra, ikke fra 
den faglige klub, fordi de hænger så meget på de der paragraffer og `jeg skal gi' dig, skal jeg!”(OB: 
335-336). 
 
Den faglige klub konstrueres i ovenstående som en bremseklods for forandringsagentens succes. 
OB trækker gennemgående på en nærmest anti-faglig diskurs (se bl.a. OB: 50-51, 55-56, 284-285, 
293-300), og i forhold til vores hypotese omkring tillidsmanden som mulig forandringsagent står 
OB's udtalelser i skarp kontrast til mange af de øvrige udmeldinger. Den faglige klub ekskluderes 
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fra at kunne fungere som effektiv forandringsagent, da de 'hænger så meget på paragrafferne'. På 
samme tid bliver faglige regler (paragraffer) ekvivaleret som bremsende for en agents succes.  
 
Kommunikationen i vores case opleves på flere niveauer hos vores mellemledere.  
 
I det ovenstående har vi på den ene side OB, som ser den faglige klub som en begrænsning for 
forandringskommunikation, da de mangler en helhedsforståelse: ”de er der i deres verden KUN for 
medarbejdernes skyld. De skal jo lige så meget arbejde for vores skyld – det er jo en 
samarbejdsproces.”(OB: 298-300)  
 
OB har i modsætning til OA ikke en portørbaggrund, og har derfor tydeligvis et andet syn på den 
faglige organisering og dennes evner som kommunikator. OA på den anden side, bruger den faglige 
klub mere aktivt i kommunikationen (OA:182-184).  
 
Men hvordan oplever portørerne kommunikationen på arbejdspladsen? 
 
6.6.1.2 Et portørperspektiv 
Ligesom OA og OB oplever portørgruppen ikke kommunikationen på case-sygehuset som 
problemfri.  
 
IB: ”Med den her ledelse vi har her, de gider ikke at lytte, når man har et problem. De har slet 
ingen forståelse for ....nu kan du se her sidst, vi skulle have lagt vores vagt om. Det er jo noget de 
har fundet på; nu skulle vi ind i en 10-ugers vagt. Det var lige meget, hvordan vi stillede det op, det 
kunne ikke lade sig gøre”(G1:448-451). 
 
Eksemplet viser altså en utilfredshed med måden, der kommunikeres på fra ledelsen i forbindelse 
med en vagtplansændring. Ledelsens dispositioner konstrueres her, som værende ekskluderende, 
idet det var lige meget, hvordan de selv prøvede at tilrettelægge vagterne. Det var udelukkende 
ledelsen, der vidste, hvordan den skulle ”køres”. Forandringen konstrueres nærmest som forandring 
for forandringens skyld, da alle jo er ”utilfredse med det”. En nærmere forståelse af vagtplanen 
udebliver for denne portør, hvilket fortæller os, at noget er gået galt i kommunikationen. 
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Medmindre det er udtryk for at ledelsen har haft et ønske om at sige: ”det er os, der bestemmer!” - 
hvilket vi ikke kan udelukke. Selv om det ikke er en ledelsesstil, de siger, de ønsker at praktisere. 
(Se i TC: 88-93). 
 
Problematikken for portørerne er, at forandringen ikke begrundes med et klart svar fra ledelsen om, 
hvorfor det er nødvendigt, eller hvorfor deres eget forslag blev forkastet. Det er derfor også 
problematisk for ledelsen, hvis fremtidige forandringstiltag ønskes gennemført med succes og 
tilfredse medarbejdere. Samme vagtplansændring begrundes i øvrigt på følgende måde af OA: ”Den 
sidste omlægning vi lavede i portørernes døgnfunktion, det var sådan en arbejdsmiljø... for 
arbejdsmiljøets skyld”.(OA:107-108) 
 
De større ændringer og kommunikationen af dem, kommenteres således af IA: 
”Og hver eneste gang jeg ser store markante ændringer, så æh har det været lidt efter princippet, at 
man har den faglige klub, der snakker med ledelsen. De tager nogle grundlæggende beslutninger, 
så sætter man et eller andet opslag op om, at man har en ide om, at de her ændringer skal laves, og 
man vil, vil gerne høre folks input. Og så får man selvfølgelig folks input i kraft af at mange 
mennesker bliver utilfredse, når du laver ændringer, der er store, markante; æhm og uanset hvad så 
har jeg indtryk af, at de ændringer går igennem - til en vis grad, uden at man hører om, hvad folk 
egentligt har af problemer?” (G1:96-102) 
 
Igen; konklusionen for denne medarbejder er, at selv om man inddrages, så er det i sidste ende uden 
forståelse for folks reelle indvendinger. Derfor opleves kommunikationen nærmest som proforma.  
Vi kan konstatere, at i kommunikationen af forandringstiltag har ledelse og medarbejdere hver sin 
oplevelse af forandringen. OA beskriver den ovenstående vagtplansændring, som værende til gavn 
for medarbejderen, der tilsyneladende ikke har forstået denne pointe eller mærket et bedre 
arbejdsmiljø. Portørerne konstruerer ledelsen som topstyret og enevældig. Utilfredsheden med 
kommunikationen var endnu mere udtalt i interview G2, hvor portørerne blev spurgt om 
muligheden for at gå uden om den faglige klub i kommunikationen med ledelsen: 
 
”jamen, det er jo ligesom om … vi har jo prøvet at sende brev op til ledelsen direkte, hvor vi har 
haft nogle omstruktureringer og sådan. Hvor vi godt ville have dem til at falde i nogle andre 
retninger. Men selvom det var os, der ligesom var den drivende kraft, så havde vi andre med … 
andre medunderskrivere. For ligesom at sige, at selvom vi er portører, så har vi også en mening om 
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tingene, ikke? Og blev det taget til efterretning? Modtog de bare brevet? Eller sådan noget 
lignende [opgivende].”(G2: 65-70) 
 
I dette tilfælde, hvor portørerne forsøgte at kontakte ledelsen uden om den faglige klub, blev de, 
efter eget udsagn30, mødt med tavshed. I forsøget på at kommunikere direkte til ledelsen, bryder de 
med de normale kommandoveje - den faglige klub springes over. De viser desuden, at de som 
faggruppe betragtes som lavest i hierarkiet, idet de siger ”selvom vi er portører, så har vi også en 
mening om tingene” – antydende, at i modsætning til hvad de regner med, at folk mener om dem, så 
kan de faktisk godt have en mening om tingene.  
Der er et behov for at hæve sig i den hierarkiske struktur, da portørjobbet godt kan opfattes som 
lavstatus. I TFA er opfattelsen, at de fleste mennesker stadigvæk har en gammeldags opfattelse af, 
hvad portørjobbet indebærer. Det er blevet yderligere udbredt, da man i f.eks. Lars Von Triers tv-
serie ”Riget” fremstillede portørerne meget stereotypt i skikkelse af Jens Okkings og Otto 
Brandenburgs øldrikkende portører. Man kunne godt forestille sig, at det er et billede, som mange 
mennesker har af en portør.   
 
Souschefen nævner også denne stereotype fremstilling: ”Jeg er godt klar over, at manges 
forestillinger … fra Riget, jo … den udsendelse. De tror jo stadigvæk at sådan nogle portører, det 
er sådan nogle, der sidder i et eller andet hul og drikker en masse bajere. Selv personalet her på 
hospitalet tror jo, at vi kan MYLDRE op fra en kælder (…)” (SC: 60). 
 
Den opfattelse kan have en afsmittende effekt på portørernes selvopfattelse, idet det jo ikke 
ligefrem giver prestige og status at have et job, som det omkringliggende samfund ikke opfatter 
som udviklet eller forandret. 
 
Senere anerkender de dog den faglige klub, som deres eneste talerør opad i organisationen: 
”Det der med at komme igennem og få gjort os forståelige, det kan være meget svært. Det kan vi 
ikke, når vi er enkelte grupper. Vi skal igennem vores faglige klub, og så dem vi har valgt der, de 
skal op og lægge pres på dem [sygehusledelsen]. Nogen gange sammen med andre, sammen med 
andre fagligt organiserede tillidsfolk.” (G2: 81-84) 
 
                                                 
30 Vi kan ikke tjekke validiteten i alle vores informanters udsagn. Vi undersøger heller ikke deres sandhedsværdi, men 
kun måden de konstruerer deres version af det skete og deres versioner af hvordan kommunikation fungerer i 
organisationen. 
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I forlængelse af dette bør nævnes, at den faglige klub heller ikke ønsker at give afkald på deres 
position, som talerør for portørerne. Det kan vi udlede af ovenstående. Den faglige klub bliver taget 
op igennem begge gruppeinterviews som talerør til ledelsen.  
 
Men også TC og SC deler opfattelsen af den faglige klub som talerør mellem ledelse og 
medarbejdere. Her omkring den kommende regionssammenlægning, og brugen af medarbejdere 
eller tillidsfolk i kommunikationen:  
”Jeg vil bruge tillidsfolkene først. Der er ingen grund til at gå bag om ryggen på dem, overhovedet 
ikke. Altså, mit samarbejdsudvalg består jo af tillidsfolk og så ledelsen. Så det går man ikke bare 
uden om. Med mindre man vil have røvfuld!”(TC:234-236) 
 
Og senere mere konkret: 
”Så ville jeg sørge for at mine tillidsfolk og mine ledere var i orden. Og så ville vi holde et 
stormøde. (...) Altså på den måde have fuld åbenhed om, hvad er det i virkeligheden vi gerne vil ” 
(TC:322-326). 
 
Den faglige klub eller tillidsmanden italesættes med få undtagelser (OB) som talerør og mulig 
forandringsagent. Både ledelse og medarbejdere ser altså eksplicit tillidsmanden, som en 
kommunikator mellem de forskellige parter i kommunikationen af både hverdagens 'problemer' og 
større forandringer. Selvom vi kan spore en generel utilfredshed blandt portørerne med hensyn til 
den daglige kommunikation, er der ikke tilløb til at nævne alternativer til den faglige klub eller 
tillidsmanden. Hos ledelsen er der hos transportchefen et ønske om at prøve noget nyt omkring den 
kommende regionssammenlægning - at forsøge med mere åbenhed i kommunikationen: 
”(...) jeg har det sådan lige nøjagtigt med denne her, at der kunne jeg godt tænke mig, at vi prøvede 
noget helt, helt nyt. Jeg kunne godt tænke mig, at folk var glade fra første dag. At man ikke hørte på 
det der øøvvv, øøvvv! Og det kan godt være det er en illusion; det kan også være, det er 
fuldstændigt urealistisk; at det er helt umuligt. Mission impossible. Men...” (TC: 312-316) 
 
Han fortsætter efterfølgende med: 
”(...) måske som noget nyt sende oplægget hjem til folk?! Altså på den måde have fuld åbenhed om, 
hvad er det i virkeligheden vi gerne vil. Og hvorfor.”(TC: 325-326) 
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6.6.2 Nye måder at snakke sammen på 
Transportchefen er selv usikker på, om dette er måden at kommunikere forandringer ud på. 
Spørgsmålstegnet i ovenstående citat er udtryk for den tvivlende måde, det blev sagt på. Samtidig 
siger citatet implicit, at kommunikationen hidtil måske ikke har været præget af åbenhed, men at det 
i hvert fald nu bør være en del af en bevidst kommunikationsstrategi. Vi kan konstatere, at der fra 
ledelsens side er et ønske om at afprøve nye måder at kommunikere på, og et udtalt ønske fra 
portørerne om bedre kommunikationskanaler.  
Portørerne siger jo netop: ”det der med at komme igennem og få gjort os forståelige, det kan være 
meget svært.”(G2: 81) 
 
Den svære kommunikation konstrueres som systemets skyld. Det er systemet eller organisationens 
struktur, der bremser for portørernes forsøg på at blive hørt. Selvom den faglige klub formelt står 
som talerør mellem portørerne og ledelsen, er den ikke et del af en overordnet intern 
kommunikationsstrategi for transportafdelingen; men mere: sådan har det altid fungeret!  
Diskursen om den faglige klub som bindeleddet eller oversætter, er dog langt fra konsekvent hos 
portørerne. Vi har allerede set, hvordan de fremhæver den faglige klub/tillidsmanden, som den 
ideelle til den position.  
 
Men på samme tid snakker de også om tillidsfolkene på denne måde: 
”Problemet er, at vores nuværende forandringsagenter ikke er gode nok i ’snakketøjet’, kan man 
sige. De er ikke gode nok til at få de rigtige svar ud af vores chefer. På de rigtige tidspunkter. 
Jeg tror gerne, de ville. Jeg tror godt, de har lysten til ligesom at tage ind til de her møder, for de er 
jo konstant til møde i hvert tilfælde. Jeg tror simpelthen bare ikke, de er gode nok til at snakke 
ledelsessprog, sådan så de kan få de svar, vi har brug for, og så formidle dem videre til os.” 
(G1: 260-264) 
 
Her kan vi for en stund vende tilbage til to af arbejdsspørgsmålene fra indledningen af specialet: 
kan kommunikation afstedkomme en holdningsændring til forandring? Hvilke betingelser skal i 
givet fald være opfyldte?  
 
Umiddelbart kan man sige, at for portørerne er en af betingelserne vel, at man bliver informeret og 
at ens egen kommunikation når videre, og man føler, at der bliver lyttet. Forandring i vores case 
handler måske derfor i første omgang om en forandring af selve kommunikationsformen.  
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Som det ser ud i dag, virker det som om, at kommunikationen fungerer sådan lidt ad hoc – med en 
tendens til at trække på den faglige klub, som talerør mellem ledelse og medarbejdere. Optimalt set 
bør kommunikationen kunne afstedkomme en holdningsændring til forandring. Specielt hvis nogle 
af de ovenstående kritikpunkter følges til dørs med en inddragelse, som var seriøst ment fra 
ledelsens side.  
OA nævner selv dette: ”Men det er portørerne... dem, der er der i dagligdagen, som skal have noget 
medindflydelse” (OA: 202-203). 
 
6.6.3 Opsummering 
I interviewene med ledelsen – mellemlederne inkluderet – noterede vi os, at der sjældent blev 
kommenteret på, hvordan kommunikationen flød opad i organisationen. Omvendt var det netop et 
af portørernes helt centrale temaer i de to gruppeinterviews. Vi mener ikke, at det nødvendigvis 
betyder, at ledelsen ikke er interesserede i, hvordan deres medarbejdere oplever kommunikation. De 
giver jo udtryk for en villighed til at forsøge nye måder at kommunikere på, og trækker gerne på 
medindragelsesdiskurser, når det handler om de store forandringer.  
 
Men portørernes fremstilling eller konstruktion af ledelsen som kommunikatører, efterlader os med 
et billede af en medarbejdergruppe (portørerne), som ikke føler sig lyttet til og en topstyret ledelse. 
Omvendt konstrueres portørgruppen også – men ikke så entydigt – som værende lidt tunge at danse 
med.  
Det gælder særligt den del af portørerne, som har været ansat længe:  
”Og det er jo sådan nogen ting, som de gamle bastante portører ikke kan forstå. De mener bare, at 
hvis man siger nej, så sker der ikke noget.” (OB: 275-276)  
 
Portørernes selvforståelse er også påvirket af de diskursive praksisser, som omgiver deres fag. De 
italesætter sig stedvist som det laveste led i et større hierarki, men også en faglig stolthed er synlig: 
”det er os, der sørger for, at det hele kommer rundt” (G2: 394-395). 
 
Den faglige klub bliver italesat som den åbenlyse, reelle og legitime kommunikator mellem 
medarbejdere og ledelse, men samtidig også som bremseklods for selve kommunikationen.  
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Både ledelse og portører nærer et ønske om større åbenhed i kommunikationen. Ledelsen 
understreger, at de gerne vil være ærlige og ikke feje noget under gulvtæppet; med det mål at alle er 
glade fra første dag (TC: 313-314). 
 
Forandringsagenten skal kunne sælge varen, lød det fra OB. Han skal kunne kommunikere, lød det 
fra OA. Det kan næsten virke banalt, men det handler om, at hvis forandringer skal have en chance 
for at blive accepteret, kræver det at kommunikationen opleves som medinddragende og netop som 
– kommunikation; og ikke blot information. 
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7.0 Diskussion 
I det følgende vil vi lave en opsamling på analysens konklusioner, der relateres til følgende tre 
temaer, som vi fandt særligt udtalte: tillidsmanden som forandringsagent, den faglige kultur og 
kommunikationen. Iblandet er elementer fra nogen af de andre temaer, vi også fandt i spil i case-
organisationen; eksempelvis magt og selvforståelse. 
 
7.1 Tillidsmanden som forandringsagent 
Vi har i analysen set, hvordan tillidsmanden italesættes som en egnet forandringsagent af ledelse og 
medarbejdere. Men er det et problemfrit scenario, at tillidsmanden aktivt inddrages i 
forandringskommunikationen? Der kan tænkes mulige konflikter i det felt, hvori tillidsmanden i 
givet fald skal navigere, hvis forandringen eksempelvis berører fagforeningens traditionelle 
områder såsom medlemmernes overenskomst, arbejdsforhold og miljø, jobbeskrivelser m.v.  
 
Udover denne problematik kan vi også se en mulig konflikt i forhold til loyalitet, da 
forandringsagenten skal forholde sig neutral i forhold til de forskellige parter. Kommunikationen er 
det vigtigste element for hans funktion i denne case. Han skal jo omfavne selve 
forandringsdiskursen.  
 
Tillidsmanden som forandringsagent er uundgåeligt en dobbeltfunktion. Hvis han skal kunne 
fungere i en sådan funktion, mener vi, at der må defineres nogle klare retningslinier for, hvornår den 
ene funktion træder i kraft i forhold til den anden. Dette for at imødekomme konflikter, hvor 
overlap imellem de to funktioner måske kan forekomme. Hvis f.eks. portørernes jobområde ændres, 
skal han som tillidsmand varetage portørernes interesser. Omvendt skal han også i sin rolle som 
forandringsagent, hjælpe med at facilitere disse forandringer i jobområdet. Hvordan og hvorledes 
man i praksis laver en sådan distinktion, er ikke vores mål at besvare her. Men en accept af 
dobbeltfunktionen fra både ledelse og medarbejdere er essentiel for tillidsmandens rolle som 
forandringsagent. Hvis tillidsmanden skal benyttes som forandringsagent, skal der også fra 
ledelsens side gives plads til, at tillidsmanden får nogle beføjelser, hvor det er relevant i forhold til 
kommunikationen. Der skal være en dialog mellem medarbejderen, forandringsagenten og ledelsen 
– det er altså ikke nok at informere.  
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Portørerne nævner selv, at vores italesættelse af en forandringsagent som oversætter af ledelsens 
kommunikation af forandringer svarer til, hvad de ser som en ”god gammeldags tillidsmand” 
(G1:351). 
Praksissen på vores case-afdeling har hidtil været, at forandringskommunikationen går via 
tillidsmanden eller den faglige klub. Så det er måske ikke så underligt, at det er tillidsmanden, der 
nævnes som kandidat, da det er den funktion, tillidsmanden hidtil har varetaget. Men det kræver 
selvfølgelig tillige, at tillidsmanden for det første ønsker at varetage den opgave, samt at det faglige 
bagland accepterer tillidsmandens ekstra funktion.  
 
7.2 Kommunikationen 
Kommunikationen i vores case viste sig langt fra at være optimal. Ledelsens oplevelse af 
kommunikationen er, at de føler, at den fungerer godt. De mener, at de informerer portørerne med al 
relevant information, samt at de er lydhøre, hvis portørerne har indvendinger mod forskellige 
forandringstiltag fra ledelsens side. Men kommunikationen fra ledelsen til medarbejderne foregår 
primært som information, som portørerne dog også siger, at de ønsker mere af. Dette ønske om 
mere information kunne være et udtryk for, at de har opgivet at kunne kommunikere med ledelsen.  
 
Ved at ønske mere information kunne man formode, at det giver portørerne en eller anden form for 
tryghed i, at de i det mindste ved, hvad der foregår, når de nu ikke kan - ud fra deres udlægning - få 
indflydelse på forandringerne. Portørerne nævner ikke selv muligheden for at forbedre 
kommunikationen opad i hierarkiet – bortset fra, at en portør nævner, at informationerne drukner i 
alle mellemledene, og dermed at kommunikationen ville fungere bedre uden mellemledere. I 
eksemplet hvor de prøvede at kommunikere opad i systemet, var deres oplevelse, at det bare løb ud 
i sandet, hvorfor de har opgivet at ændre den gældende praksis. 
 
Den måde, som portørerne italesætter medinddragelse på, omfatter en større information af dem. 
Her ser vi ikke en umiddelbar større udfordring for ledelsen, idet man ved hyppige opslag kan løse 
den del af problemet. Ledelsen kan så overveje i sin kommunikationsstrategi, HVAD man egentlig 
vil opnå med sin kommunikation? Transportchefen har et ønske om en forbedret kommunikation, og 
måske en helt ny måde at informere portørerne på?! Samtidig er der dog intet, der tyder på, at 
ledelsen er villig til at give afkald på ledelsesdiskursen eller sætte herredømmeformen i spil.  
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Som vi var inde på i analysen, kan det hænge sammen med den øgede kommodificering af 
samfundet; samtidig med at der også på ledelsen ligger et forventningspres. Sygehusledelsen 
forventer en øget servicering fra portørernes og portørledelsens side overfor interessenterne – hvad 
enten der er tale om sygehusets øvrige afdelinger eller patienterne, skal varen leveres; hurtigere og 
billigere end før. Det er portørledelsen, der bliver pålagt disse forandringer, og derfor kan ledelsen 
føle sig presset til at implementere ændringer uden at rådføre sig med portørerne i andet omfang, 
end hvad lokalsamarbejdsaftalerne foreskriver. 
 
Portørledelsen er fanget i det ledelsesmæssige dilemma, at noget teori på den ene side foreskriver, 
at øget medarbejderindflydelse i mange tilfælde (men ikke alle31) kan give en øget arbejdsglæde 
grundet indsigt og indflydelse på egen dagligdag – mens det daglige forventningspres fra egen 
ledelse og interessenter kan betyde, at den daglige ledelse føler sig personligt pressede til at tage 
nogle beslutninger på afdelingens vegne, som betyder forandringer i organisationen. Forandringer 
som portørerne ofte fremstiller som forringelser af deres arbejdsvilkår. 
 
Transportchefen forstår delvist godt dette dilemma. Hans håb er, at selvom portørerne i den nye 
struktur efter den kommende forandring vil få mere at lave arbejdsmæssigt, vil de blive gladere for 
arbejdet; TC: ”Ja, det er klart, der vil være noget modstand i det her. Den enkelte portør vil komme 
til at lave mere, men det betyder også, at den enkelte vil være gladere for sit arbejde” (TC:253-
254). 
Men en ting der kan stå i vejen for en vellykket forandringskommunikation, kan være selve 
italesættelsen og forståelsen af den fremherskende kultur i case-organisationen.  
 
7.3 Den faglige kultur 
Der er mange traditioner og forestillinger forbundet med portørfaget. Vi så, at diskurser fra 
populærkulturen (i eksemplet fra tv-serien Riget) også smitter af på måden, man opfatter portørfaget 
på. Diskursteorien understreger dette med pointen om, at vi er både producenter af diskurserne, men 
også formet af dem. Det betyder for portørerne, at de måder portører konstrueres diskursivt har 
konsekvenser for deres faglige og personlige selvopfattelse. Vi er eksempelvis som studerende på 
RUC også influeret af måden at tale om RUC på i det offentlige rum og internt på RUC - det er med 
til at forme vores selvopfattelse som RUC-studerende. I Transport- og Forsyningsafdelingen er 
                                                 
31 Se eksempelvis Helge Hvid (1990) Det gode arbejde, Forlaget Fremad for eksempler på, at medarbejderinddragelse 
kan give problemer kollegaerne imellem. 
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portørerne underlagt en diskursiv forståelse omkring dem selv, og hvordan kommunikationen kan – 
og skal – foregå mellem ledelse og medarbejdere. 
Morten Madsen32 (1996:89) bemærker, at der er sket en fragmentering af arbejderklassen, således at 
medlemmer, der traditionelt har anset sig selv som arbejdere, i dag i langt overvejende grad opfatter 
sig selv som tilhørende middelklassen. Så når portørledelsen opfatter de portører, der har været i 
faget i mange år, som værende lidt ’tunge at danse med’, kan det sandsynligvis føres tilbage til 
fortidens forståelse af, hvilken faglig diskurs der skulle herske. Hvis der var nogen problemer, 
mødte hele den faglige klub op – uanset om de i øvrigt havde fri. Portørgruppen var en stærk, 
sammentømret enhed med fælles base i artefakten lokalet i portørcentralen; lokalet, hvorfra 
portørerne var livsnerven på hele sygehuset på en gang. I dag er portørgruppen spredt ud på 
sygehusets afdelinger, med kun en – i forhold til før i tiden – begrænset arbejdsstyrke i 
portørcentralen. Hvor portørerne selv mener, at en af grundene er, at ”… hele fagforenings- og 
arbejdsmarkedsdelen har forandret sig så meget i de seneste 35 år. I forhold til hvordan det var …” 
(G1:280-281). Vi kan med portørernes udtalelser fornemme en lav selvforståelse vedrørende selve 
portørarbejdet. SC er inde på det, når han siger, at han vil være ked af, hvis mange af ”… de 
mandlige portører måske forsvinder” (SC:220). Det vil betyde en ændring af den faglige og 
personlige kultur, hvor især yngre mandlig arbejdskraft vil være sværere at tiltrække. Vi vil dog 
ikke komme nærmere ind på en diskussion af kønsdiskurs i øvrigt. 
 
Kulturen og måden man kommunikerer og informerer på, er stadig præget af den fortidige 
forståelse af, at det sker via den faglige klub. Portørerne mener, at man som sygehusets livsnerve – 
et begreb som indgår i såvel ledelsen som medarbejdernes forståelse af afdelingen – bør være 
berettiget til en mere ligelig andel af indflydelsen, men ledelsens magtdiskurs er en hindring for 
denne mere retfærdige fordeling; jf. portørernes forståelse. 
 
Den faglige forståelse kom også til udtryk ud fra den måde, vi strukturerede interviewene på med 
portørerne. Efter vores samtaler med ledelsen, fik vi et indtryk af en organisation med god 
kommunikation og stor forandringsvillighed. Det gav os i vores interviews anledning til at spørge 
ind til deres faglige kultur omkring kommunikationen. Det overraskede os, at fornemmelsen af 
manglende indflydelse og kommunikation fra såvel den faglige klub som fra ledelsen var så 
markant, som tilfældet var. 
                                                 
32 I tidsskriftet ’Dansk Sociologi’ nr. 1/7.årgang 1996 
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I vores andet gruppeinterview søgte vi – som vi har forklaret tidligere – en mere positiv tilgang til 
kommunikation og indflydelse, men det forandrede ikke resultatet. 
 
7.4 Den faglige klub 
Den faglige klub er det forum, som af såvel ledelsen som portørgruppen, er italesat som det 
korrekte forum at kommunikere i og igennem. Det er derfor også lidt bemærkelsesværdigt, at 
tilliden fra portørernes side ikke er større til den faglige klubs resultater og evne, til at sikre en mere 
retfærdig fordeling af indflydelsen. Igen træder her fortidens forståelse ind i billedet. Den tidligere 
faglige klub var en meget stærk faglig klub, som havde stor indflydelse på forholdene i 
Portørcentralen. I dag er det faglige arbejde præget af samarbejde ifølge ledelsen, mens portørerne 
har en forståelse af, at den nuværende faglige klub ikke kan matche ledelsen omkring, hvordan 
ledelse bør eksekveres. Tillidsfolkene kan ikke de fine ord. 
 
Set fra portørernes side, kan den manglende kommunikation godt være bekymrende. Med baggrund 
i Steen E. Navrbjerg (2001:80) 33, som henviser til en empirisk undersøgelse af flere case-
virksomheder, kan vi se, at når en faglig klub/tillidsmand godkender et forandringstiltag, og dette 
forandringstiltag opfattes som urimeligt, reagerer medarbejderne ikke kollektivt som før i tiden, 
hvor man strejkede. Idet den faglige klub har blåstemplet forandringen, ved medarbejderne/ 
portørerne ikke længere, hvordan de skal reagere. Navrbjerg (ibid) fortæller, at i førnævnte 
undersøgelse reagerede medarbejderne på en case-virksomhed i stedet med en øget 
sygdomsfrekvens. Kollektivets formelle ledere var for tæt knyttet til ledelsen ifølge medarbejderne. 
Og netop det faktum kan være en afgørende hindring for at etablere tillidsmanden som 
forandringsagent – der VIL opstå situationer, hvor begge roller skal udfyldes på samme tid. Den 
situation kan ikke altid løses umiddelbart. 
 
7.5 Tanker om anbefalinger 
Ledelsen skal overveje at indføre stormøder igen. Endvidere skal ledelsen definere de områder, som 
portørerne har en reel indflydelse på – eller hvor de kan få det. Selvom vi har konstateret, at det 
ikke er nok at informere, så er information dog bedre end ingenting – set ud fra portørernes stærke 
ønske om at være informerede.  
                                                 
33 I ’Tidsskrift for arbejdsliv’, nr.3 2001, 3.årgang 
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Ledelsen kan på det umiddelbare plan derfor overveje, om ikke mødereferaterne skal udvides, så 
portørerne får større indsigt i, hvad der foregår på møderne mellem den faglige klub og ledelsen. 
 
Ledelsen har før nedsat arbejdsgrupper, men man kunne overveje at udvide konceptet med 
arbejdsgrupper, der som et resultat af deres arbejde kunne tage beslutninger omkring de fastlagte 
emner for arbejdsgruppen.  
 
Et – ud fra den nuværende ledelsesdiskurs' forståelse - vovet forsøg ville være en arbejdsgruppe 
omkring, hvilke fremtidige arbejdsopgaver, man som portør kunne acceptere, hvis situationen 
skulle opstå. Arbejdsgruppen kunne bestå af ledelse og portører/tillidsfolk. Det vigtige i denne 
arbejdsgruppe er gruppens fornemmelse af, at der er tale om reel indflydelse på fremtidens 
portørjob. Et af de forhold en sådan arbejdsgruppe er nødt til at forholde sig til, er vores bilag D, 
som viser, at sygehusdirektørerne ikke ser nogen fremtid for portørgruppen i dens hidtidige ramme. 
Der er tale om klar disciplinering af portørledelse og portører, hvor devisen synes at være, at 
portørerne SKAL forandre sig!  Portørledelse og portører kan i dette tilfælde vælge at yde modstand 
mod denne diskurs. Denne modstand vil sandsynligvis ikke blive nævneværdigt noteret – med 
mindre arbejdsgruppen kan finde en fælles forståelse af, hvad den fremtidige portør skal beskæftige 
sige med. 
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8.0 Konklusion 
Vi har i specialet fremsat en hypotese, der lød: forandringsagenter kan udgøres af andre personer, 
end de i litteraturen ofte nævnte chefer, mellemledere, eksterne konsulenter og almindelige 
medarbejdere. 
Sammenfattende konkluderer vi, at vores informanters italesættelse og konstruktion af den optimale 
forandringsagent er tillidsmanden. Vi mener at kunne vise, at i vores case er det den organisatoriske 
struktur, den faglige organisering og de traditioner, som er forbundet med disse, der er 
udslagsgivende for, hvem der kan tænkes som en mulig forandringsagent. Her bliver det altså 
tillidsmanden, der både af medarbejdere og ledelsen udpeges som topkandidat. 
Så qua vores videnskabsteoretiske fundering i socialkonstruktivismen og diskursive forståelse af 
strukturerne i vores case-organisation, får vi vores hypotese bekræftet. 
 
Undervejs stillede vi i forlængelse af hypotesen os selv nogle arbejdsspørgsmål for at få rede på, om 
der netop kunne tænkes andre forandringsagenter end ledelsespersoner, eksterne konsulenter eller 
almindelige medarbejdere til at kommunikere forandring ud? 
 
Som nævnt i det foregående ser vi at, i vores specifikke case-organisation kan såvel ledelse som 
medarbejdere godt se andre forandringsagenter end de i litteraturen ofte nævnte forandringsagenter 
(Petersen 2000), ændringsagenter (Bakka & Fivelsdal 1999) eller proceskonsulenter (Schein 1969) 
– man fristes næsten til banalt at konstatere: ”Kært barn har mange navne”. Selvom tilgangen er 
forskellig fra hinanden, så er forandring og kommunikation dog en fællesnævner for dem alle.  
 
Portørerne og ledelsen er begge enige om, at kommunikationen er vigtig og kan forbedres. Vi har i 
analysen og vores videnskabsteori godtgjort, at den rette kommunikation kan afstedkomme en 
forandring, hvorfor også dette arbejdsspørgsmål er besvaret. 
 
Endelig stillede vi os selv det spørgsmål, om der var noget i det udsagte omkring en 
forandringsagent, der kunne facilitere eller hindre en forandringsagent i at finde en plads i 
organisationen? 
I den nuværende situation kan medarbejderne ikke se nogen af deres kollegaer som en 
forandringsagent. Den eksisterende diskurs omkring den faglige klub vedrørende, at det kun er 
klubben, der forhandler på portørgruppens vegne, er dog i første omgang lovende for et tiltag, hvor 
tillidsmanden taler med ledelsen om forandring. Problemerne opstår på flere fronter, idet der 
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eksisterer en udbredt forståelse af den nuværende faglige klub, som værende ude af stand til at følge 
med ledelsen på det sproglige plan – de taler ikke ledelsessproget godt nok. 
 
Der er også dilemmaet i, at tillidsmanden skal virke som tillidsmand i traditionel forstand, samtidig 
med at vedkommende skal medvirke i forandringstiltag som aktiv deltager. Portørerne mener godt, 
at hvis den rette person er til stede, så kan disse to opgaver samles hos tillidsmanden. Dette baseret 
på udsagnet om, at den forrige tillidsmand formåede at løfte denne opgave – medvirke ved 
forandringer og varetage portørernes interesser; IC: ”ja, der vil jeg sige, at ham vi havde før, han 
var en god mand. Han var faktisk forandringsagent […] Han kunne forstå tingene fra begge sider” 
(G1:201-203). 
Transportchefen konkluderer også, at hvis der endelig er nogen, der skal kaldes forandringsagenter, 
så er det tillidsfolkene.  
 
Det leder os frem til vores problemformulering: Hvorledes konstruerer de implicerede parter i 
vores case en forandringsagent, dennes rolle og kompetencer? Og hvilke muligheder og 
begrænsninger kommer til udtryk for dennes funktion? 
 
Vi har i vores analyse set på, hvordan portørerne og også ledelsen sprogligt konstruerer 
forandringsagent begrebet. For ledelsen, som trækker på den eksisterende ledelsesdiskurs omkring 
en hierarkisk opbygget organisation, er en forandringsagent deres nuværende tillidsfolk. Disse er 
forhandlingsvillige og ikke – jf. lederne – interesserede i magtkampe. Herved bevares 
herredømmeformerne, og de fagliges accept af vilkårene disciplinerer portørerne til ikke at 
modsætte sig denne diskurs. Rollerne bevares og kompetencerne er uforandrede. 
 
Portørerne så den forrige tillidsmand som en forandringsagent. Tillidsmanden konstrueres som 
diplomaten, der kunne tale ledelsessproget, og dermed varetage hele organisationens interesser og 
sikre, at der var en retfærdig magtbalance, Tillidsmandens rolle var i praksis også 
forandringsagentens, idet han – udover at kunne kommunikere begge veje – også havde reel del i 
magtdiskursen samt indflydelse på ledelsesdiskursen. Man kunne som ledelse ikke komme uden om 
den faglige klub i spørgsmål om større forandringer, og tillidsmanden var med ved 
forhandlingsbordet. 
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Der er altså muligheden tilstede for, at der i case-organisationen kan fremkomme en 
forandringsagent med såvel kommunikationsmæssige som beslutningsmæssige kompetencer – de 
har jf. såvel ledelse som portører haft det før. Begrænsningen er, at den nuværende faglige klub ikke 
– jf. portørerne – lever op til rollen som forandringsagenter, da de ikke er dygtige nok rent 
sprogligt. 
 
Vi mener derfor med ovenstående samt med baggrund i vores videnskabsteori og vores analyse, at 
vi har besvaret vores problemformulering. 
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9.0 Refleksioner og Perspektivering 
Her vil vi benytte lejligheden til at reflektere over den tilgang og de metoder, vi har benyttet, samt 
de resultater vi er kommet frem til ved hjælp af disse; og endelig brugbarheden og relevansen. I 
perspektiveringen vil vi fremhæve de emner, vi har fundet frem til, som lægger op til nye projekter 
eller specialer. 
 
9.1 At arbejde med en case 
I arbejdet med undersøgelsen af begrebet forandringsagent i forandringskommunikation, har det 
været en fordel for os, at vi har arbejdet med en case. Vi har haft lejlighed til at undersøge, 
hvorledes begrebet forandringsagent og kommunikation opleves lokalt i en enkelt organisation. 
Dette har muliggjort en større fordybelsesgrad, end det ville have været muligt, hvis vi skulle se på 
et bredere udsnit af forskellige organisationer eller arbejdet fuldstændigt teoretisk. Arbejdet med 
casen har gjort os i stand til både at undersøge og diskutere problemstillinger på gruppeniveau i 
forhold til portørgruppen, men også på organisationsniveau i forhold til Transport- og 
Forsyningstjenesten. Vi mener ikke, at det faktum, at vi kun har arbejdet med én case, begrænser 
vores resultaters relevans til kun at omfatte Transport- og Forsyningstjenesten. De konkrete 
problemstillinger, vi har kunnet påpege inden for organisationen, har vi også kunne spore i vores 
teoretiske materiale. Eksempelvis, hvor vigtigt det er, at der bliver kommunikeret, og ikke kun 
informeret. Det var også fagligt spændende at arbejde i feltet omkring diskursteorien. Vores 
informanters udsagn var tit på en gang både overraskende og bekræftende for vores forforståelser af 
portørfaget. Det var overraskende, at oplevelser oplevet indenfor samme referencesystem – 
Transport- og Forsyningsafdelingen – kunne give så forskellige kommunikative forståelser af 
organisationen, som henholdsvis ledelsen og portørerne lod komme til udtryk. Bekræftende, idet vi 
– uden yderligere kommentarer til det i øvrigt – konstaterede, at det var en mandsdomineret verden, 
vi dykkede ned i. Havde vi skrevet en anden type projekt, kunne en kønsdimension bestemt have 
været en fagligt interessant vinkling. 
 
Selvom specialet er meget teoretisk anlagt, var det befriende at kunne henvise til konkrete udtalelser 
fra vores empiri. Derved mener vi, at to mål er nået for os: at arbejde med adskillige teoretiske 
vinklinger på en gang – for derefter at benytte disse teorier i en praktisk ramme. 
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9.2. Andre vinklinger på specialet 
 
I et andet projekt kunne det også have været interessant i denne forbindelse og se på, hvordan 
magtrelationer transformeres i portørernes ’kommandocentral’ – derfra, hvor deres opgaveløsning 
udgår. Hvilken eller hvilke diskurser er i spil, hvordan dannes subgrupperne, og hvordan fordeles 
magten internt i det vakuum, der er opstået, efter at portørledelsen ikke længere tilrettelægger hver 
eneste arbejdsopgave i løbet af dagen. Disse magtrelationer kunne så være belyst i forhold til 
omverdens interessenters forventninger til, hvordan portørerne agerer og arbejder. 
 
 
9.3 Refleksioner over metoder og teori 
En af de ting som afstedkom en mindre diskussion i gruppen, var Foucaults magtdimension. 
Mennesket er hos Foucault ikke en isoleret størrelse, man kan betragte. Man sidder med en 
fornemmelse af, at næsten ligegyldig hvordan man videnskabsteoretisk ønsker at undersøge 
fænomener hos mennesker, er dette ikke en metode, som bifaldes af Foucault. 
Dog skriver han: ‘As to the problem of fiction, it seems to me to be a very important one; I am well 
aware that I have never written anything but fictions’ (Foucault 1980:193). 
Vi mener stadig, at Foucault er en stor teoretiker, og vi har haft stor glæde af at benytte hans 
tilgange og forståelser i specialet. 
 
En anden refleksion vi har, går på vores brug af eksempelvis Potter og Wetherell (1987). Deres 
analysetilgang bruges mest optimalt, når man betragter samtaleanalyser og etnometodologi, hvor 
der bruges personlige pronomener i analysen. Med denne tilgang kan man analysere folks samtaler 
som udtryk for en verden, deltagerne skaber. Man skal forsøge at holde sin egen teoretiske 
forforståelser af denne verden udenfor i analysen. 
Potter og Wetherell lægger lige stor vægt på, hvad folk gør med deres tale og skriftsprog, og hvilke 
diskursive ressourcer de trækker på i disse praksisser (Jørgensen og Phillips 1999:122). Dette har 
virket til fordel for os i dette tilfælde. 
 
Som supplement brugte vi også Fairclough (1992). En brug af hele Faircloughs tilgang forudsætter, 
at man dels er ganske kendt med lingvistisk teori, og samtidig velfunderet i sociologiske teorier og 
kulturteori. Et problem med hans tilgang er, at der er nogle uklarheder omkring konsekvenserne af 
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skellet mellem det diskursive og ikke diskursive. For hvordan viser man, hvor og hvordan det ikke-
diskursive påvirker og forandrer det diskursive - og omvendt?  
 
Endvidere tydeliggøres grænserne mellem diskursanalysen og analysen af den sociale praksis ikke, 
da der ikke gives nogle retningslinjer for hvor meget social analyse, der er tilstrækkeligt eller hvilke 
former for sociologisk teori eller kulturteori, man kan eller skal anvende (Jørgensen & Phillips 
1999:101).  
 
En svaghed jf. Jørgensen & Philips i Faircloughs teori, er en svag forståelse for 
gruppedannelsesprocesser (Jørgensen & Phillips 1999:102) – blandt andre ting. Derfor var det, vi 
fandt det nødvendigt have Schein med som inspirationskilde omkring kulturen i organisationer og 
omkring ledelse. 
 
9.4 Personligt 
Vi har i løbet af de sidste 7 måneder oplevet en kolossal transformering af specialet. Vores 
oprindelige udgangspunkt var den svenske ide omkring ’Det Udviklende Arbejde’, som var det 
svenske metalarbejderforbunds (og i 1991 Dansk LO’s) forsøg på at inddrage medarbejderen som 
fokalpunktet omkring uddannelse, arbejdsmiljø og med en brugerorienteret organisationsudvikling 
– hvor forandring var et af de punkter, man skulle forholde sig til. 
 
Det gav os anledning til at spørge os selv om, hvilke kompetencer en sådan forandringsparat og 
medinddraget medarbejder skulle være i besiddelse af? Med inspiration fra værker Mihaly 
Csikszentmihalyi, Howard Gardner og Hans Henrik Knoop fra Danmarks Pædagogiske Universitet 
konstruerede gruppen et kompetenceskema, som ideelt set kunne håndtere alle situationer, som 
involverede spørgsmålet om kompetencer. Vi nåede at konstruere selve skemaet, som nu figurerer 
på forsiden af dette speciale.  
 
Vi fandt dog ud af, at denne tilgang ikke kunne forklare de processer og diskurser, som var i spil i 
vores case-organisation. Tanken var derefter at foretage en kvalitativ undersøgelse, hvor 
fundamentet var en hermeneutisk og fænomologisk videnskabsteori forståelse. Før interviewene 
med vores informanter havde vi nogle indledende samtaler med ledelsen, og ved disse samtaler fik 
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vi vist en masse skriftligt materiale, og vi fik et foredrag om Transport- og Forsyningsafdelingen 
ved Transportchefen. 
 
Dette fik os til igen at overveje, om vores teoretiske fundament dækkede det spektrum, som mødet 
med case-organisationen åbnede op for os. 
Derefter fandt vi diskursteorierne og socialkonstruktivismen som mere dækkende vores case-
organisation, når vi skulle skrive med en øget fokus på de teoretiske aspekter.  
 
Resultatet blev dette speciale. 
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Formidlingsprodukt 
Tillidsmanden som forandringsagent 
 
Af Christina Andersen, Niels Horn og Jan Rene Strojek 
Specialestuderende ved Roskilde Universitet Center 
 
Forandring. I en tid, hvor stort set alle organisationer overvejer eller er i gang med 
forandringstiltag, er det store problem ofte, hvordan forandringsigangsætteren får 
kommunikeret forandringen videre til medarbejderne. Disse er ofte dem, der skal initiere 
forandringerne. En tit brugt tilgang er, at lade forandringsagenter forestå 
forandringskommunikationen. Men hvem, der skal benyttes som forandringsagent, kan ofte 
være et problem. Det ikke er ligegyldigt, hvem der udvælges til denne vigtige post. De tre 
specialestuderende har i forbindelse med deres specialeskrivning fundet frem til, at 
tillidsmanden kan benyttes som forandringsagent i visse typer organisationer. 
 
Det er oftest sædvanen, at det er eksterne konsulenter, mellemledere eller specielt engagerede 
medarbejdere, der agerer forandringsagenter. Men det er ikke i alle former for organisationer, denne 
løsning er den mest optimale. Tre specialestuderende fra Roskilde Universitetscenter har undersøgt 
en konkret offentlig arbejdsplads og fundet frem til, at den mest optimale person at benytte i rollen 
som forandringsagent ville være tillidsmanden. 
 
I Danmark er der i forvejen tradition for, at man via det faglige system kommunikerer i et eller 
andet omfang med medarbejderne, når større forandringer skal iværksættes. I traditionelt 
fagforeningsstærke organisationer kan brugen af tillidsmanden som forandringsagent derfor 
anbefales. Tillidsfolkene opfylder allerede mange af de kompetencer, man skal besidde som 
forandringsagent. 
 
Tillidsmanden 
Tillidsmanden har generelt medarbejdernes tillid, som regel ledelsens accept og til en vis grad 
opbakning. I forvejen er det tillidsmanden, man indkalder, hvis der er drøftelser omkring arbejdets 
strukturering eller andet arbejdsrelateret. Det er tillidsmanden, som via sin daglige kontakt til 
kollegaerne har ’fingeren på pulsen’ og ved, hvad der rører sig under overfladen af både job og 
 109109
Speciale på RUC Kommunikation, forår 2006 af specialestuderende: 
Christina Andersen, Jan Rene Strojek & Niels Horn 
Vejleder: Sanne Knudsen 
 
privat relaterede problematikker. Desuden går kommunikationen og informationen mellem ledelse 
og medarbejder i forvejen ofte via tillidsmanden.  
 
Kommunikation 
Kommunikationen, og hvordan den flyder i organisationen, er hyppigt et stort problem i mange 
virksomheder. De specialestuderendes undersøgelse viste entydigt i den konkrete situation, at 
ledelse og medarbejdere havde to helt vidt forskellige opfattelser af, hvor god kommunikationen var 
i organisationen; og hvor forandringsparate folk var?! For at det skal være en god løsning for alle 
parter, er man dog nødt til dels at sikre sig, at tillidsmanden er villig til at påtage sig denne rolle; 
dels at det faglige bagland accepterer tillidsmandens ekstrafunktion. Ikke mindst der, hvor der kan 
forekomme overlap i rollerne som forandringsagent og tillidsmand, skal der opstilles nogle klare 
retningslinjer. 
 
Altså … 
Konklusionen er, at ledelsen må erkende, at kommunikationen ikke nødvendigvis altid er så god, 
som man ellers mener at have fundet frem til via eksempelvis medarbejdersamtaler, og møder med 
den faglige del af organisationen. Denne mangel på indsigt i vigtigheden af kommunikation og 
korrekt brug af en forandringsagent, kan seriøst besværliggøre et forandringsprojekt – uanset hvor 
nødvendigt eller godt for organisationen, ledelsen ellers mener forandringen er. En mulig løsning er 
– som nævnt – at inddrage tillidsmanden i projektet. 
 
Refleksioner følger på næste side 
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Refleksioner over formidlingsproduktet 
I forbindelse med formidlingsproduktet til vores speciale, tager vi stilling til følgende fire 
spørgsmål: 
1. målgruppen? 2. Mediet? 3. Virkemidlernes appel til målgruppen? samt 4. Under hvilke 
omstændigheder forventer vi, at målgruppen møder formidlingen? 
 
1. Vedrørende målgruppen har vi valgt, at vores målgruppe skal være ledere og andre personer, 
der arbejder med - eller interesserer sig for - forandringskommunikation og forandringsagenter. 
Disse personer er relevante, idet vores speciales konklusion åbner op for nye medspillere i rollen 
som forandringsagenter i forandringskommunikationen i forhold til de i litteraturen ofte nævnte 
personer. 
 
I forbindelse med vores refleksioner omkring målgruppen for vores egen kommunikation, hentede 
vi inspiration hos Jan Kragh Jacobsen (1997), hvor vi besvarede hans 25 spørgsmål for os selv. At 
stille disse spørgsmål var medvirkende til at vi aktivt måtte undersøge og reflektere over hvem vi 
ønskede som modtager af vores budskab. Og budskabet er: at ledere og andre personer, der 
arbejder med forandringskommunikation i organisationer, hvor fagforeningstilknytningen er 
stor, bør overveje at bruge tillidsmanden som forandringsagent. 
 
2. Angående mediet: Vi har valgt at skrive en artikel til en erhvervsavis, da vi mener, at det er 
gennem det medie, vi har mulighed for at nå vores intenderede målgruppe34. Mediet vil være Det 
Berlingske Officins ’Erhvervsbladet’ 35.  som er en postdistribueret gratisavis, der udkommer 
mandag til fredag. De beskriver selv deres målgruppe som: ’entreprenører og ledere i 
vækstorienterede virksomheder, store som små, uanset branche i hele Danmark.’ Forandringsagent-
temaet er interessant for disse virksomheder, idet megen teori forudsætter en vis grad af 
kommunikation mellem medarbejdere og ledelse forud for forandringer. Teorierne nævner 
linjelederne, eksterne konsulenter og eksempelvis visse medarbejdere som forandringsagenter. Hvis 
en vækstvirksomhed ønsker en forandring gennemført er det derfor interessant for dem at betragte 
kommunikationen – og hvem der fordrer den. 
 
                                                 
34 Vi definerer her den intenderede målgruppe med inspiration fra Kirsten Drotner et al. (2000), som den målgruppe vi 
ønsker læser vores avis. Vi mener med begrundelse i svaret på spørgsmål 2, at den intenderede og den faktiske 
målgruppe i dette tilfælde er sammenfaldende. 
35 http://www.berlingskeofficin.dk/ - søg på Erhvervsbladet 
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Derved mener vi, at Erhvervsbladet er et oplagt forum for resultatet af vores undersøgelse. 
 
3. Vedrørende vores virkemidlers appel til målgruppen: 
Når nu Erhvervsbladet læsere er entreprenører og ledere i vækstorienterede virksomheder, så har vi 
en begrundet forventning om, at disse personer ofte læser erhvervsrelaterede artikler. Avisen er 
gratis, men man skal abonnere på tjenesten, hvis man ønsker at modtage den i sin postkasse (selvom 
avisen også deles ud ved færger etc.)  Vi holder derfor stilen i artiklen på et sobert plan for at 
komme videre end den indledende opmærksomhed. Vi vil tilstræbe, at der ikke bruges 
videnskabelige termer i artiklen, da det unødigt vil forstyrre læsningen for en del af målgruppen, 
som måske er mere praktisk orienteret, samt vi kan ikke forvente, at vores læsere er inde i vores 
fagsprog. Lixtallet vil derfor i forlængelse af det foregående heller ikke være højt. Vi indleder 
artiklen med at skrive rapportens konklusion som overskrift, derefter oplines hovedpointerne fra 
specialet der derefter uddybes for til sidst at afrunde med konklusionen. 
 
4. Under hvilke omstændigheder ventes målgruppen at møde formidlingen: 
Helt banalt har vi en forventning om, at de møder vores produkt, når de får avisen ind ad 
brevsprækken, eller når den ligger på deres skrivebord. Da det er et delvist aktivt valg, at modtage 
avisen formoder vi også, at læseren møder den med interesse. Da det ofte er på arbejdspladser, at 
den leveres, læses de artikler som har relevans for målgruppen på det sted, hvor f.eks. 
forandringskommunikationen udføres og tænkes. Det må alt andet lige være bedre end på det lokale 
vaskeri. 
 
 
 
 
I en anden anledning mødte vi Henrik Brøns – mediechef for Frederiksværk Ugeblad. I løbet af 
samtalen kom vi ind på vores speciales problemstilling, og at vi skulle lave et formidlingsprodukt. I 
denne forbindelse syntes han, at vores resultater og problemfelt lå inde under Frederiksværk 
Ugeblads job og uddannelsessiders profil. Henrik Brøns ville derfor gerne have, at vi sendte 
artiklen til ham, og så ville han vurdere, om den passede til deres målgruppe og i så fald trykke den 
ved lejlighed. Det vil sige, at udover vores valg af medie, får vi som en ekstra sidegevinst vores 
artikel ud til flere potentielle målgrupper. 
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Bilag til formidlingsprodukt 
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